Attraction et rétention des centres d'appels sur les territoires by Pierre, Xavier & Tremblay, Diane-Gabrielle
CJRS/RCSR	  34(2/3)	   December/Décembre	  2011	   91	  
Reproduit	  avec	  la	  permission	  du	  détenteur	  du	  copyright.	  Toute	  autre	  reproduction	  est	  interdite.	  
Les	   centres	  d’appels,	  parfois	  aussi	   ap-­‐
pelés	   centres	   de	   contact-­‐clients,	   sont	  
des	   modèles	   d’organisation	   permet-­‐
tant	   de	   réaliser	   des	   activités	   diverses.	  
On	   peut	   reprendre	   la	   définition	   d’un	  
centre	   d’appels	   de	   Taylor	   &	   Bain	  
(1999)	  qui	  est	  la	  plus	  souvent	  retenue:	  
Un	   centre	   d’appels	   est	   dédié	   à	   des	  
opérations	  dans	   lesquelles	  des	  agents	  
qui	  utilisent	  des	  ordinateurs	   reçoivent	  
ou	  font	  des	  appels	  téléphoniques,	  ces	  
appels	  étant	  traités	  par	  un	  système	  in-­‐
formatique	  de	  distribution	  des	  appels.	  
Un	   centre	   d’appels	   propose	   des	   ser-­‐
vices	   téléphoniques.	   Les	   clients	   sont	  
traités	   à	   travers	   des	   files	   d’attente.1	  
Les	   opérations	   d’un	   centre	   d’appels	  
conviennent	   particulièrement	   à	   la	  
transmission	   d’informations,	   aux	   ser-­‐
vices	   à	   la	   clientèle,	   et	   aux	   opérations	  
de	  vente,2	  et	  ce	  qui	  est	  échangé	  entre	  
l’agent	  et	  la	  personne	  qui	  appelle	  n’est	  
rien	   d’autre	   que	   de	   l’information.	   Les	  
activités	   des	   centres	   d’appels	   repo-­‐
sent	  sur	   l’usage	   intensif	  des	   technolo-­‐
gies	  de	   l’information	  et	  de	   la	   commu-­‐
nication.3	  
Ils	   représentent	   désormais	   une	  
proportion	   significative	   de	   la	   popula-­‐
tion	   active	   de	   certains	   territoires.	   Au	  
Canada,	   tandis	   que	   les	   centres	  
d’appels	  comptaient	  20	  000	  employés	  
en	  1987,	  en	  2004	  ils	  en	  comptaient	  112	  
000,4	  et	  le	  revenu	  des	  centres	  d’appels	  
a	   augmenté	   en	   moyenne	   de	   près	   de	  
30%	   par	   an	   entre	   1998	   et	   2006.5	   Au	  
Royaume-­‐Uni,	  il	  y	  avait	  en	  2003,	  envi-­‐
ron	  1	  million	  de	  personnes	  travaillant	  
dans	   les	   centres	   d’appels.6	   Ces	   em-­‐
plois	  sont	  parfois	  difficiles	  à	  recenser	  
car	   ils	   sont	   assimilés	   dans	   différents	  
secteurs	   d’activité,	   selon	   l’activité	  
principale	  de	   l’entreprise.	   Cependant	  
il	   est	   convenu	  qu’ils	   représentent	   un	  
volume	   important	   et	   une	   proportion	  
parfois	   significative	  de	   la	  population.	  
Dans	   la	   province	   du	   Nouveau-­‐
Brunswick	   (Canada),	   où	   des	   efforts	  
particulièrement	   importants	   ont	   été	  
réalisés	   pour	   attirer	   des	   centres	  
d’appels,	   ils	   représentaient	   environ	  
3%	  de	  la	  population	  active	  en	  2000.7	  
Pour	   les	   institutions	   ou	   orga-­‐
nismes	   d’un	   territoire,	   les	   centres	  
d’appels	   peuvent	   constituer	   des	   ou-­‐
tils	   de	   développement	   économique	  
et	  de	  création	  d’emplois.	   Ils	   sont	  no-­‐
tamment	   les	   bienvenus	   lorsque	   des	  
activités	   primaires	   et	   secondaires	  
disparaissent	  avec	  les	  emplois	  qui	   les	  
accompagnent.	   Cependant,	   parfois,	  
la	   force	  publique	  hésite	   à	   investir	   de	  
l’énergie	   et	   des	   moyens	   financiers	  
dans	   l’attraction	   des	   centres	  
d’appels.	   Ils	   sont	   perçus	   comme	  
ayant	   facilement	   tendance	  à	  se	  délo-­‐
caliser	   et	   comme	   fournissant	   des	  
emplois	   peu	   intéressants	   avec	   des	  
conditions	  de	  travail	  difficiles.	  Ce	  pré-­‐
jugé	  repose	  sur	  des	  cas	  réels	  de	  délo-­‐
calisation	   et	   de	   pratiques	   de	   gestion	  
abusives	   dans	   certains	   centres	  
d’appels.	  Cependant,	  il	  ne	  permet	  pas	  
de	  voir	   toute	   la	  diversité	  des	  centres	  
d’appels,	   notamment	   ceux	   dont	  
l’équipe	   de	   direction	   fait	   des	   efforts	  
pour	   développer	   simultanément	   les	  
performances	   sociales	   et	   écono-­‐
miques	   de	   leur	   organisation.	   Certains	  
dirigeants	   souhaitent	   par	   ailleurs	   ap-­‐
porter	   une	   contribution	   positive	   à	   la	  
région	   où	   ils	   sont	   implantés,	   dans	   la-­‐
quelle	   ils	   sont	   créateurs	   d’emplois	   et	  
contribuent	   aux	   recettes	   publiques.	  
Dans	   une	   optique	   où	   des	   institutions	  
souhaitent	   s’appuyer	   sur	   les	   centres	  
d’appels	   pour	   développer	   leur	   terri-­‐
toire,	  notre	   recherche	  vise	  à	   identifier	  
les	  leviers	  leur	  permettant	  d’améliorer	  
l’attraction	   et	   la	   rétention	   de	   ces	   or-­‐
ganisations.	  
Nous	   analysons	   successivement	  
les	   enjeux	   de	   l’attraction	   et	   de	   la	   ré-­‐
tention	   des	   centres	   d’appels,	   les	   fac-­‐
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Cet	   article	   présente	   l’intérêt	   et	   les	  manières	   d’attirer	  et	  de	   retenir	   les	   centres	   d’appels	  
dans	  une	  région,	  ainsi	  que	  les	  questions	  que	  posent	  les	  institutions	  régionales	  vis-­‐à-­‐vis	  de	  
ces	   structures	   parfois	   jugées	   négativement.	   Trois	   questions	   sont	   considérées.	   D'abord,	  
quels	   sont	   les	   enjeux	   de	   l’attraction-­‐rétention	   des	   centres	   d’appels?	   Nous	   essayons	   de	  
mieux	  saisir	   les	  objectifs	  que	  les	  acteurs	   institutionnels	  se	  fixent	  dans	  cet	  exercice,	  ainsi	  
que	  les	  positionnements	  stratégiques	  qu’ils	  adoptent.	  Deuxièmement,	  quels	  sont	  les	  fac-­‐
teurs	  d’attraction	   et	  de	   rétention	   qui	   conduisent	   les	   centres	   d’appels	   à	   choisir	  un	   terri-­‐
toire	   plutôt	   qu’un	   autre?	   Nous	   analysons	   ainsi	   les	   éléments	   qu’analysent	   les	   centres	  
d’appels	  pour	   choisir	   leur	   lieu	   d’implantation.	   Troisièmement,	  quels	   sont	   les	   leviers	   des	  
acteurs	   institutionnels	  pour	  accroitre	   la	  capacité	  d’attraction-­‐rétention	  de	  leur	  territoire?	  
Nous	   observons	   les	   pratiques	   des	   institutions	   pour	   agir	   sur	   les	   facteurs	   identifiés,	   ainsi	  
que	   leur	   capacité	  à	  stimuler	   les	  choix	  des	  centres	  d’appels	  par	  des	   financements	  et	   leur	  
accompagnement.	  
This	  article	  considers	  call	  centers	  as	  a	  regional	  development	  strategy	  and	  policy	  tools	  to	  
attract	  and	  retain	  them	  in	  a	  region.	  Also	  considered	  are	  the	  questions	  posed	  by	  regional	  
institutions	  vis-­‐à-­‐vis	  these	  companies.	  Three	  questions	  are	  considered.	  First,	  what	  are	  the	  
issues	   in	  attraction	  and	   retention	  of	   call	   centers?	  Here,	  we	   try	   to	  better	  understand	  the	  
objectives	   of	  various	   institutional	   players	   as	  well	   as	   their	   strategic	   positioning.	   Second,	  
what	  are	  the	   factors	  of	  attraction	  and	  retention	  leading	  call	  centers	  to	  choose	  one	  area	  
over	  another?	  We	  analyze	  the	  elements	  considered	  when	  call	  centers	  choose	   their	   loca-­‐
tion.	   Third,	  what	   are	   the	   levers	   of	   institutional	   actors	   to	   increase	   the	   attractiveness	   of	  
their	  region?	  We	  observe	  the	  practices	  of	  institutions	  and	  their	  ability	  to	  stimulate	  the	  lo-­‐
cation	  of	  call	  centers	  through	  funding	  and	  support.	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teurs	  qui	   les	   attirent	   et	   les	   retiennent	  
sur	   un	   territoire,	   ainsi	   que	   les	   pra-­‐
tiques	   employées	   par	   les	   institutions	  
pour	  solliciter	  la	  venue	  des	  entreprises	  
et	   s’assurer	  qu’elles	   restent.	  Avant	  de	  
présenter	   nos	   résultats	   de	   recherche,	  
nous	  présentons	  le	  cadre	  théorique	  et	  
méthodologique	  de	  nos	  travaux.	  
Cadre	  théorique	  
Nous	   partons	   tout	   d’abord	   des	   écrits	  
scientifiques	   sur	   les	   centres	   d’appels,	  
afin	   de	   positionner	   notre	   objet	   de	   re-­‐
cherche	   qui	   consiste	   à	   savoir	   dans	  
quelle	  mesure	   l’attraction	   et	   la	   réten-­‐
tion	   des	   centres	   d’appels	   relèvent	   de	  
caractéristiques	   socioéconomiques	  
d’un	   territoire	   ou	   de	   l’action	   de	   la	  
force	  publique.	  
Un	   modèle	   d’organisation	   en	   développe-­‐
ment	  
Les	   centres	   d’appels	   se	   sont	   forte-­‐
ment	   développés	   dans	   une	   perspec-­‐
tive	  de	  réduction	  des	  coûts	  des	  entre-­‐
prises8	   qui	   s’organisent	   en	   centre	  
d’appels	   ou	   délèguent	   certaines	   de	  
leurs	  activités	  à	  des	  centres	  d’appels.	  	  
Huws	   (2009)	   parle	   d’un	   mouve-­‐
ment	   de	   «callcenterisation»:	   des	   em-­‐
plois	  étant	  progressivement	  organisés	  
de	   plus	   en	   plus	   sur	   le	   modèle	   des	  
centres	   d’appels.	   L’organisation	   en	  
centre	  d’appels	  se	  développe	  aussi	  au	  
sein	   des	   organisations	   publiques.	   On	  
peut	   notamment	   se	   référer	   aux	   tra-­‐
vaux	   de	   Pupo	   et	   Noack	   (2009)	   sur	   la	  
mise	  en	  place	  du	  numéro	  unique	  dans	  
l’administration	  canadienne,	  qui	  trans-­‐
forme	   certains	   fonctionnaires	   en	  
agents	  de	  centres	  d’appels.	  
L’image	  des	  centres	  d’appels	  
Les	   centres	   d’appels	   sont	   générale-­‐
ment	  porteurs	  d’une	  réputation	  néga-­‐
tive.	  De	  nombreux	  auteurs	  constatent	  
la	   précarité	   des	   emplois	   dans	   les	  
centres	   d’appels.	   Selon	   certains,9	   les	  
centres	  d’appels	  offrent	  généralement	  
des	   emplois	   répétitifs,	   inintéressants	  
et	   sans	   perspectives	   d’avenir	   pour	  
leurs	   agents.	   Il	   s’agit	   d’emplois	   sou-­‐
vent	  fortement	  contrôlés.10	  L’étude	  de	  
Zapf	   et	   al	   (2003)	   montre	   que	   les	  
agents	   sont	   insatisfaits	   de	   la	   faible	  
complexité	   et	   variété	  des	   tâches	   ainsi	  
que	  du	  contrôle	  qu’ils	  subissent.	  
Brophy	   (2006,	   2009)	   constate	  des	  
pratiques	  de	  gestion	  pouvant	   être	   ca-­‐
ractérisées	  d’abusives	  qui	  sont	  réguliè-­‐
rement	  décriées	  dans	   la	   presse	   et	   qui	  
ont	   conduit	   à	   des	  mouvements	   syndi-­‐
caux.	   Cette	   image	   largement	   répan-­‐
due	  ne	  représente	  pas	  la	  diversité	  des	  
centres	  d’appels,	  qui	  tend	  à	  remplacer	  
une	   vision	   stéréotypée.	   Cependant	   la	  
vision	   de	   cette	   diversité	   n’est	   pas	  
claire,	   de	   même	   que	   le	   lien	   entre	   le	  
management	  et	   les	  performances	  des	  
centres	  d’appels.11	  	  
Certains	  centres	  d’appels	  essayent	  
de	   coupler	   performances	   écono-­‐
miques	  et	  performances	  sociales,	  mais	  
ceux-­‐ci	  semblent	  demeurer	  méconnus.	  
Attraction	  et	  rétention	  des	  centres	  d’appels	  
Un	   autre	   élément	   qui	   contribue	   à	   la	  
mauvaise	   réputation	   des	   centres	  
d’appels	  vient	  du	  phénomène	  de	  délo-­‐
calisation	  de	  certains	  d’entre	  eux	  dans	  
des	   régions	   où	   ils	   espèrent	   profiter	  
d’une	   réduction	   des	   coûts	   de	   la	  main	  
d’œuvre	   notamment.	   Ce	   phénomène	  
est	   facilité	   par	   le	   fait	   que	  du	  moment	  
où	   la	   bonne	   infrastructure	   est	   en	  
place,	   ils	   peuvent	   être	   implantés	  
n’importe	   où	   dans	   le	   monde.12	   Et	  
comme	   le	   décrit	   Brophy	   (2006),	   nous	  
sommes	  dans	  un	  contexte	  d’extension	  
et	   d'intensification	   des	   réseaux	   de	  
communication.	   Selon	   cet	   auteur,	   les	  
entreprises	   du	   secteur	  
de	  l’information	   et	   de	   la	   communica-­‐
tion	   ont	   tendance	   à	   tout	   d’abord	   ex-­‐
ternaliser	  leurs	  activités	  à	  l’intérieur	  du	  
pays,	  le	  temps	  de	  mettre	  en	  place	  leur	  
organisation	  et	   leur	   technologie;	  puis,	  
lorsque	   les	   processus	   sont	   suffisam-­‐
ment	  définis,	   ils	  ont	  tendance	  à	  exter-­‐
naliser	   leur	   activité	   à	   l’étranger.	   Holt-­‐
grewe	  et	  al	  (2009)	  montrent	  dans	  leur	  
étude	   que	   la	   majorité	   des	   centres	  
d’appels	   servent	   en	   priorité	   leur	  mar-­‐
ché	   intérieur,	   mais	   que	   le	   nombre	   de	  
centres	   d’appels	   consacrant	   leur	   ser-­‐
vice	  à	   des	   régions	   étrangères	   est	   im-­‐
portant	   et	   en	   augmentation.	   Ainsi	   les	  
centres	   d’appels	   peuvent	   en	   théorie	  
faire	  le	  choix	  de	  s’implanter	  n’importe	  
où	  et	  de	  s’en	  aller	  ailleurs	  quand	   ils	   le	  
souhaitent.	  
Dans	   la	   presse,	   des	   centres	  
d’appels	   sont	   pointés	   du	   doigt	   car	   ils	  
semblent	  s’implanter	  dans	  des	  régions	  
en	   profitant	   d’aides	   financières	   incita-­‐
tives	  allouées	  par	   les	   institutions	  pour	  
les	  attirer,	  et	  partir	  peu	  après	  en	  quête	  
de	   nouvelles	   subventions	   ou	   réduc-­‐
tions	  de	  coûts.	  Par	  exemple	  sur	  le	  site	  
de	   Radio-­‐Canada,	   on	   pouvait	   lire	   en	  
juillet	   2000,	   «Un	  membre	   du	   Syndicat	  
des	   travailleurs	   canadiens	   de	   l'auto-­‐
mobile,	   Ken	   Taylor,	   prétend	   que	   des	  
propriétaires	   de	   centres	   d'appels	   ou-­‐
vrent	   et	   ferment	   leurs	   entreprises	   à	  
différents	   endroits	   pour	   profiter	   de	  
l'argent	   des	   contribuables.	  M.	   Taylor	  
cite	   en	   exemple	   le	   nouveau	   centre	  
d'Interstate	  Telephone	  Company	  (ICT)	  
à	   Miramichi,	   au	   Nouveau-­‐Brunswick,	  
qui	   a	   reçu	   1,5	   million	   de	   dollars	   du	  
gouvernement	  provincial.	  L'an	  dernier,	  
ICT	   a	   fermé	   son	   centre	   d'appels	   à	  
Saint-­‐Jean,	   ouvert	   en	   1996	   avec	   400	  
000	  dollars	  de	  la	  province.	  Quand	  cer-­‐
tains	  centres	  d'appels	  ont	  épuisé	  leurs	  
stimulants	   financiers,	   ils	   tentent	   leur	  
chance	   ailleurs	   pour	   obtenir	   de	   nou-­‐
velles	  subventions.	   ICT	  n'a	  pas	  encore	  
réagi	  à	  ces	  propos.»	  
Le	   rôle	  des	   institutions	  pour	  attirer	  et	   rete-­‐
nir	  les	  centres	  d’appels	  
Pour	   les	   politiciens,	   les	   centres	  
d’appels	   peuvent	   être	   vus	   –	   d’une	  
part,	  comme	  des	  portes	  d’entrée	  vers	  
l’économie	   de	   la	   connaissance	   per-­‐
mettant	   un	   développement	   accéléré	  
pour	  des	  régions	  isolées,	  -­‐	  d’autre	  part	  
comme	   des	   «ateliers	   de	   misère	   élec-­‐
troniques»	   produisant	   des	   emplois	  
routiniers	  et	  sans	  perspective	  qui	  font	  
peu	  pour	  développer	  les	  compétences	  
de	  base	  d’un	  territoire.13	  
Les	   centres	   d’appels	   représentent	  
une	   opportunité	   pour	   des	   régions	   où	  
l’on	  constate	  des	  pertes	  d’emplois	  liés	  
à	   des	   fermetures	   d’entreprises.	   Ils	  
permettent	   l’emploi	   d’une	   population	  
non-­‐qualifiée.	   L’attraction	   de	   centres	  
d’appels	  permet	  à	  des	   régions	  de	   sta-­‐
biliser	   leurs	   emplois.	   Par	   exemple,	   on	  
pouvait	  lire	  dans	  le	  Figaro	  du	  15	  février	  
2009,	  qu’une	  filiale	  de	  Philips	  doit	  être	  
fermée	   sans	   délai	   à	   Dreux	   (France).	  
Cette	   entreprise	   emploie	   212	   salariés	  
pour	  fabriquer	  des	  téléviseurs	  à	  écran	  
LCD.	   Le	  ministre	  de	   l’industrie	   se	   veut	  
rassurant	  en	   ce	  qui	   concerne	   le	   repla-­‐
CJRS/RCSR	  34(2/3)	   December/Décembre	  2011	   93	  
Reproduit	  avec	  la	  permission	  du	  détenteur	  du	  copyright.	  Toute	  autre	  reproduction	  est	  interdite.	  
cement	   des	   salariés,	   exprimant	   qu’un	  
centre	  d’appel	  va	  être	  implanté.	  
Ainsi	   les	   centres	   d’appels	   présen-­‐
tent	  une	  opportunité	  pour	   les	  acteurs	  
institutionnels.	   Cependant,	   investir	  
dans	   l’attraction	   des	   centres	   d’appels	  
peut	   être	   perçu	   comme	   une	   peine	  
perdue	  si	  ces	  derniers	  ne	  s’implantent	  
pas	  durablement	  sur	  le	  territoire.	  
L’objet	  de	  recherche	  
Dans	  cette	  optique	  notre	  étude	  porte	  
sur	   la	   manière	   d’attirer	   et	   retenir	   les	  
centres	   d’appels	   sur	   les	   territoires.	  
Nous	   présentons	   en	   premier	   lieu	   les	  
questions	   de	   recherche	   auxquelles	  
nous	   voulons	   répondre,	   ainsi	   que	  
l’hypothèse	   centrale	   qui	   conduit	   nos	  
travaux.	  
La	  problématique	  de	  recherche	  
Nous	   essayons	   de	   répondre	   à	   trois	  
questions	  de	  recherche	  principales:	  
•	   Quels	   sont	   les	   enjeux	   de	  
l’attraction-­‐rétention	   des	   centres	  
d’appels?	   Nous	   essayons	   de	   mieux	  
saisir	  les	  objectifs	  que	  les	  acteurs	  ins-­‐
titutionnels	   se	   fixent	   dans	   cet	   exer-­‐
cice,	   ainsi	   que	   les	   positionnements	  
stratégiques	  qu’ils	  adoptent.	  
•	   Quels	   sont	   les	   facteurs	  
d’attraction	   et	   de	   rétention	   qui	   con-­‐
duisent	   les	   centres	   d’appels	   à	   choisir	  
un	  territoire	  plutôt	  qu’un	  autre?	  Nous	  
analysons	   ainsi	   les	   éléments	  
qu’analysent	   les	   centres	   d’appels	  
pour	  choisir	  leur	  lieu	  d’implantation.	  
•	   Quels	   sont	   les	   leviers	   des	   ac-­‐
teurs	   institutionnels	   pour	   accroitre	   la	  
capacité	  d’attraction-­‐rétention	  de	  leur	  
territoire?	   Nous	   observons	   les	   pra-­‐
tiques	  des	   institutions	  tant	  pour	  agir	  
sur	   les	   facteurs	   identifiés,	   ainsi	   que	  
leur	  capacité	  à	  stimuler	  les	  choix	  des	  
centres	   d’appels	   par	   des	   finance-­‐
ments	  et	  leur	  accompagnement.	  
L’hypothèse	  centrale	  de	  la	  recherche	  
L’hypothèse	   centrale	   résume	   en	   une	  
phrase-­‐clé	   l’objet	  de	   la	   recherche,	  son	  
ambition,	  son	  degré	  de	  complétude	  et	  
son	  champ.14	  
L’hypothèse	   centrale	   de	   cette	  
étude	   est	   que	   si	   les	   centres	   d’appels	  
peuvent	  être	  séduit	  par	   les	  caractéris-­‐
tiques	  socioéconomiques	  du	  territoire,	  
ou	  par	  les	  financements	  versés	  par	  les	  
institutions,	   il	   convient	   que	   ces	   der-­‐
nières	   développent	   leur	   fonction	  
d’accompagnement;	   levier	   sur	   lequel	  
elles	   ont	   le	   plus	   d’emprise	   et	   qui,	   au-­‐
delà	   de	   l’attraction	   des	   centres	  
d’appels,	   favorise	   leur	   implication	   du-­‐
rable	   sur	   le	   territoire.	  Nous	   tenterons	  
de	  voir	  dans	  quelle	  mesure	  ceci	  est	  fait	  
ou	  pas.	  
Nous	  précisons	   dès	   à	   présent	   que	  
nous	  ne	  cherchons	  pas	  à	  décrire	  dans	  
cet	   article	   le	   cas	   de	   certaines	   régions	  
en	   particulier.	   Nous	   voulons	   plutôt,	   à	  
partir	   de	   l’analyse	   des	   données	   que	  
nous	   avons	   collectées	   et	   des	   écrits	  
scientifiques	   concernant	   les	   centres	  
d’appels,	   identifier	   les	   éléments	   favo-­‐
risant	   l’attraction	   et	   la	   rétention	   des	  
centres	   d’appels,	   et	   c’est	   sous	   cet	  
angle	   que	   l’article	   est	   original.	   En	   ef-­‐
fet,	  le	  cas	  des	  centres	  d’appel	  permet	  
d’analyser	   les	   caractéristiques	   so-­‐
cioéconomiques	  d’un	  territoire	  et	   les	  
leviers	  sur	  lesquels	  les	  acteurs	  institu-­‐
tionnels	   peuvent	   intervenir	   s’ils	   sou-­‐
haitent	   utiliser	   les	   centres	   d’appels	  
comme	   un	   outil	   de	   développement	  
économique.	   De	   plus,	   ces	   éléments	  
d’analyse	   pourraient	   éventuellement	  
s’appliquer	   à	   d’autres	   secteurs	   que	  
les	  centres	  d’appels.	  
Cadre	  méthodologique	  
Nous	   présentons	   maintenant	   la	   mé-­‐
thodologie	   retenue,	   et	   la	   manière	  
dont	   nous	   avons	   traité	   les	   informa-­‐
tions	  collectées.	  
La	  méthodologie	  de	  recherche	  
Afin	   de	   collecter	   les	   informations,	  
nous	  avons	  choisi	  une	  approche	  quali-­‐
tative,	   reposant	   sur	   la	   réalisation	  
d’entretiens	   semi-­‐directifs,	   reposant	  
sur	   une	   grille	   d’analyse,	   auprès	   de	  
quatre	   agences	   de	   développement	  
ainsi	   qu’auprès	   de	   l’encadrement	   et	  
d’agents	  de	  plusieurs	  centres	  d’appels.	  
Nous	  nous	  sommes	  aussi	  intéressés	  au	  
point	   de	   vue	   des	   "usagers"	   des	  
centres	  d’appels.	  
Nous	   avons	   ainsi	   rencontré	   des	  
responsables	   de	   quatre	   agences	   de	  
développement	   économique,	   dont	  
trois	   agissant	   au	   niveau	   municipal	   et	  
une	  au	  niveau	  national.	  Nous	  avons	  in-­‐
terrogé	  ces	  personnes	   sur	   leurs	  expé-­‐
riences	   vis-­‐à-­‐vis	   des	   centres	   d’appels	  
et	   sur	   les	  moyens	  qu’elles	  mettent	  en	  
œuvre	   pour	   attirer	   et	   retenir	   les	   en-­‐
treprises	  sur	  leur	  territoire.	  
Le	  choix	  de	  rencontrer	  des	  centres	  
d’appels	   et	   des	   usagers	   de	   centres	  
d’appels	   est	   aussi	   motivé	   par	   une	   re-­‐
cherche	  plus	   large	  qui	   vise,	   autour	  de	  
l’objet	   attraction-­‐rétention,	   à	   analyser	  
celle	   des	   agents	   des	   centres	   d’appels	  
dont	   le	   taux	  de	  rotation	  du	  personnel	  
est	  généralement	  très	  élevé.	  
Afin	  d’analyser	  les	  centres	  d’appels	  
nous	   disposons	   ainsi	   d’une	   vision	   du	  
dedans	  et	  du	  dehors:	  -­‐	  les	  effectifs	  des	  
centres	   d'appels,	   -­‐	   les	   usagers	   des	  
centres	   d'appels,	   -­‐	   les	   acteurs	   publics	  
qui	  traitent	  avec	  les	  centres	  d'appels.	  
Tableau 1: Liste des entretiens réalisés 
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La	  collecte	  et	  le	  traitement	  des	  informations	  
Nous	  avons	  réalisé	  16	  entretiens	  semi-­‐
directifs	   auprès	   de	   4	   centres	   d’appels	  
et	   de	   4	   développeurs	   économiques,	  
ainsi	   que	   4	   entretiens	   auprès	  
d’usagers	  des	  centres	  d’appels	   (cf.	   ta-­‐
bleau	  1).	  
A	  partir	  de	  ces	  20	  entretiens	  ayant	  
duré	   en	   moyenne	   une	   heure	   chacun,	  
nous	   avons	   extrait	   900	   phrases	   té-­‐
moins,	   dont	  environ	  300	  ont	  été	   inté-­‐
grées	  dans	  l’étude	  de	  l’attraction	  et	  de	  
la	  rétention	  des	  centres	  d’appels.	  	  
Les	   phrases	   sélectionnées	   ont	   été	  
classées	   dans	   trois	   thèmes	  liés	   à	   nos	  
questions	  de	  recherche:	  
•	   Problématique	   d'attraction	  
et	  de	   rétention	  des	  centres	  d'appels	  
sr	  les	  territoires	  
•	   Facteurs	   d'attraction	   et	   de	  
rétention	  des	  centres	  d'appels	  	  
•	   Pratiques	   des	   institutions	  
pour	   attirer	   et	   retenir	   les	   centres	  
d'appels.	  
A	   l’intérieur	   de	   ces	   thèmes,	   les	  
phrases	   témoins	   ont	   été	   structurées	  
en	   sous-­‐thèmes	   et	   en	   idées-­‐clés	   per-­‐
mettant	   d’analyser	   les	   convergences	  
et	   les	   spécificités	   entre	   les	   différents	  
entretiens	   et	   de	   dégager	   ainsi	   des	  
éléments	  à	  portée	  générique.	  
Les	  enjeux	  de	  l'attraction	  et	  de	  la	  ré-­‐
tention	  des	  centres	  d'appels	  sur	  les	  
territoires	  	  
Nous	   présentons	  maintenant	   nos	   ré-­‐
sultats	   de	   recherche	   en	   les	   mettant	  
en	   perspective	   avec	   la	   littérature	  
scientifique	   sur	   les	   centres	   d’appels.	  
Des	   extraits	   de	   phrases	   témoins	   sur	  
lesquelles	   nous	   nous	   sommes	   ap-­‐
puyés	   et	   des	   exemples	   sont	   présen-­‐
tés	   pour	   illustrer	   nos	   résultats.	  Nous	  
développons	   dans	   cette	   partie	  
l’intérêt	   d’attirer	   et	   de	   retenir	   les	  
centres	  d’appels	  sur	  les	  territoires	  
Nous	   montrons	   la	   nécessité	   de	  
proposer	   des	   avantages	   concurren-­‐
tiels	   face	   à	   d’autres	   territoires,	   de	  
soutenir	   la	   solidité	   financière	   des	  
centres	   d’appels,	   ainsi	   que	   de	  
s’assurer	  que	   les	  centres	  d’appels	  ne	  
se	  délocaliseront	  pas	  (cf.	  schéma	  1).	  
De	   plus,	   nous	   développons	   dans	  
cette	   analyse	   le	   positionnement	   des	  
acteurs	   institutionnels	   face	   aux	  
centres	   d’appels,	   ainsi	   que	   celui	   des	  
centres	  d’appels	  face	  à	  leur	  territoire	  
d’accueil.	  
Intérêts	   d’attirer	   et	   de	   retenir	   les	   centres	  
d’appels	  sur	  un	  territoire	  
Comme	   nous	   l’avons	   exprimé	   en	   in-­‐
troduction,	   disposer	   de	   centres	  
d’appels	  sur	  son	  territoire	  permet	  de	  
créer	  des	  emplois	  pour	  la	  population,	  
mais	   il	   faut	   bien	   sûr	   s’assurer	   que	   la	  
gestion	  y	  soit	  de	  qualité.	  
Les	   centres	   d’appels	   sont	   particu-­‐
lièrement	   prisés	   dans	   des	   régions	   où	  
des	   secteurs	   d’activité	   sont	   en	   perte	  
de	   vitesse.	   D’autre	   part,	   dans	   des	   ré-­‐
gions	  où	   les	  emplois	   sont	  à	   forte	  pro-­‐
portion	   saisonniers	   (forêt,	   pêche),	  
l’implantation	   de	   centres	   d’appels	  
permet	   d’offrir	   des	   emplois	   sur	  
l’année,	  et	  de	  diminuer	   les	  allocations	  
chômage	   versées	   durant	   les	   périodes	  
d’inoccupation.	  
Dans	   les	   régions	   où	   des	   emplois	  
sont	   déjà	   pourvus	   par	   des	   centres	  
d’appels,	   il	   convient	  de	  maintenir	   leur	  
activité	  pour	  ne	  pas	  voir	   les	  employés	  
mis	  au	  chômage.	  
Les	   centres	   d’appels	   sont	   de	   plus	  
des	   contributeurs	   en	   impôts	   et	   taxes	  
qui	   profitent	   au	   développement	  
Schéma	  1:	  Enjeux	  de	  l’attraction	  et	  de	  la	  rétention	  des	  centres	  d’appels	  sur	  les	  territoires	  
 
Encadré	  1:	  Extraits	  de	  phrases	  témoins	  –	  Enjeux	  de	  l’implication	  et	  de	  la	  rétention	  des	  
agents	  
Les	  centres	  d'appels	  offrent	  des	  emplois	  
ACA:	  «Il	  y	  a	  beaucoup	  de	  demandeurs	  d’emploi	  au	  Nouveau	  Brunswick.	  Tout	  le	  monde	  
va	  travailler	  dans	  les	  centres	  d’appels.	  Les	  autres	  personnes	  travaillent	  trois	  ou	  quatre	  
mois	  de	  la	  pêche,	  du	  bucheronnage,	  de	  l’agriculture,	  puis	  ils	  se	  mettent	  au	  chômage.	  
Les	  gens	  peuvent	  grâce	  aux	  centres	  d’appels	  travailler	  toute	  l’année.»	  
EDE:	  «Les	  emplois	  offerts	  dans	  les	  centres	  d’appels	  sont	  non	  qualifiés	  et	  remplacent	  
des	  emplois	  manufacturiers	  qui	  disparaissent.»	  
EDE:	  «Certaines	  grosses	  entreprises	  installent	  des	  centres	  d’appels	  en	  région.	  Ce	  sont	  
des	  choix	  politiques	  pour	  aider	  ces	  régions	  qui	  réalisent	  des	  pertes	  d’emploi	  dans	  des	  
secteurs:	  le	  bois	  par	  exemple.»	  
Les	  centres	  d'appels	  répondent	  à	  la	  volonté	  de	  développement	  économique	  des	  terri-­‐
toires	  
EDE:	  «Un	  aspect	  de	  notre	  travail,	  c’est	  d’initier	  et	  de	  faire	  qu’il	  y	  ait	  plus	  d’acteurs	  éco-­‐
nomiques	  dans	  nos	  créneaux.»	  
EDE:	  «On	  essaye	  de	  pousser	  des	  entreprises	  à	  s’installer	  dans	  la	  région.»	  
ACA	  -­‐	  Agent	  –	  centre	  d’appels;	  EDE	  -­‐	  Encadrement	  –	  Développeur	  économique.	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d’infrastructures	  et	  de	  services	  pour	  le	  
territoire.	  
Ainsi	   les	   centres	   d’appels	   sont	  
pourvoyeurs	   d’emplois	   sur	   les	   terri-­‐
toires	   où	   ils	   s’implantent.	   Ils	   répon-­‐
dent	   aussi	   à	   la	   volonté	   de	  développe-­‐
ment	   économique	   des	   territoires	   et	  
notamment	   au	   passage	   d’industries	  
primaires	  ou	  secondaires	  vers	  des	  em-­‐
plois	  de	  services.	  	  
Dans	   ce	   sens,	   les	   politiciens	   et	  
ceux	   qui	   élaborent	   les	   politiques	   pu-­‐
bliques	  identifient	  les	  centres	  d’appels	  
comme	  offrant	  de	  nouvelles	  occasions	  
et	   comme	   un	   moyen	   de	   pénétrer	   le	  
secteur	  de	  la	  «nouvelle	  économie».15	  
Difficultés	  pour	  attirer	  et	  retenir	  les	  centres	  
d’appels	  	  
Cependant,	   il	   est	   potentiellement	   dif-­‐
ficile	   d’attirer	   des	   centres	   d’appels.	  
Des	   développeurs	   économiques	   nous	  
ont	   fait	   part	   d’expériences	   infruc-­‐
tueuses	  dans	  leur	  tentative	  d’inciter	  et	  
d’accompagner	   la	   mise	   en	   place	   de	  
certains	  centres	  dans	  leur	  région.	  
Il	  existe	  une	  concurrence	  mondiale	  
entre	   les	   territoires	  pour	   attirer	   et	   re-­‐
tenir	   les	   centres	   d’appels.	   Comme	  
l’exprime	  Brophy	  (2006),	  les	  dirigeants	  
d’entreprise	   du	   secteur	   des	   technolo-­‐
gies	  de	   l’information	  et	  de	   la	   commu-­‐
nication	   cherchent	   à	   trouver	   de	   la	  
main	   d’œuvre	   à	   faibles	   coûts	   sur	   le	  
marché	   du	   travail	   mondial,	   utilisant	  
ainsi	   le	   recours	   aux	   délocalisations	  
pour	  réduire	  leurs	  coûts.	  D’Cruz	  et	  No-­‐
ronha	  (2009)	  montrent	  que	  les	  centres	  
d’appels	   en	   Inde	   ont	   bien	   conscience	  
d’être	  en	  compétition	  et	  menacés	  par	  
d’autres	   localisations	   présentant	   des	  
coûts	  plus	  bas	  pour	  les	  entreprises.	  
Comme	  nous	   l’avons	  déjà	   indiqué,	  
les	   centres	  d’appels	  peuvent	   en	   théo-­‐
rie	   faire	   le	   choix	   de	   s’implanter	  
n’importe	   où	   et	   de	   s’en	   aller	   ailleurs	  
quand	   ils	   le	   souhaitent.	   Les	   dévelop-­‐
peurs	   économiques	   que	   nous	   avons	  
interrogés	   ressentent	   la	   compétition	  
entre	   les	   territoires	   pour	   attirer	   les	  
centres	  d’appels.	  
Certains	   d’entre	   eux	   expriment	  
que	   leur	   région	   est	   particulièrement	  
attractive	   pour	   les	   centres	   d’appels,	  
ou	   à	   l’inverse	   qu’elle	   dispose	   de	   peu	  
d’atouts,	   notamment	   selon	   les	   fac-­‐
teurs	   que	   nous	   développons	   par	   la	  
suite.	  	  
Une	   autre	   difficulté	   provient	   du	  
fait	   que	   l’attraction	   de	   centres	  
d’appels	   exige	   des	   investissements	  
importants.	   Ceux-­‐ci	   reposent	   sur	   des	  
besoins	   en	   capitaux	   importants	   no-­‐
tamment	   pour	   les	   locaux,	   le	   matériel	  
informatique	   et	   les	   coûts	   de	   main	  
d’œuvre.	   Ainsi	   les	   incitations	   finan-­‐
cières	   semblent	   devoir	   être	   extrême-­‐
ment	   importantes	   pour	   stimuler	  
l’implantation	  d’un	  centre	  d’appels.	  	  
Enfin,	   quand	   on	   souhaiterait	   rete-­‐
nir	   les	  centres	  d’appels,	   ceux-­‐ci	   se	  dé-­‐
localisent	   parfois,	   notamment	   dans	  
des	  pays	  à	  bas	  coûts	  de	  main	  d’œuvre,	  
et	   d’autres	   font	   parfois	   faillite	   et	   dis-­‐
paraissent.	  En	  effet,	  des	  développeurs	  
économiques	   nous	   ont	   fait	   part	   de	  
centres	  d’appels	  qui	  n’ont	  pas	  perduré	  
après	  leur	   installation,	  ce	  qui	  c’est	  tra-­‐
duit	  par	  des	  pertes	  importantes	  de	  ca-­‐
pitaux	  investis.	  
Positionnement	  des	  institutions	  
Face	   aux	   intérêts	   et	   aux	   difficultés	  
énoncés	   pour	   attirer	   et	   retenir	   les	  
centres	   d’appels,	   les	   acteurs	   institu-­‐
tionnels	   adoptent	   différents	   position-­‐
nements.	   Nous	   en	   identifions	   deux:	  
une	   posture	   proactive	   vis-­‐à-­‐vis	   des	  
centres	  d’appels,	  ou	  une	  posture	  réac-­‐
tive	  (cf.	  schéma	  2).	  
Encadré	  2:	  Extraits	  de	  phrases	  témoins	  –	  Difficultés	  pour	  attirer	  et	  retenir	  les	  centres	  
d’appels	  	  
Les	  centres	  d'appels	  se	  délocalisent	  
EDE:	  «On	  peut	  considérer	  que	  vouloir	  attirer	  les	  centres	  d’appels	  c’est	  peine	  perdue,	  
parce	  que	  des	  fois	  ils	  s’en	  vont.»	  
EDE:	  «Les	  centres	  d’appels	  sont	  volatiles.	  Ils	  peuvent	  s’en	  aller	  aussi	  vite	  qu’ils	  sont	  
venus.»	  
ACA:	  «En	  2006,	  ils	  ont	  envoyé	  une	  partie	  de	  l’activité	  en	  Inde.	  Ils	  ont	  mis	  à	  la	  porte	  
tout	  le	  monde.»	  
ACA:	  «À	  la	  fin,	  ils	  ont	  trouvé	  des	  compagnies	  complètement	  à	  part	  pour	  faire	  de	  
l’outsourcing.	  De	  manière	  graduelle,	  ils	  ont	  commencé	  à	  envoyer	  les	  appels	  en	  Inde.»	  
L'implantation	  de	  centre	  d'appels	  demande	  des	  moyens	  importants	  
EDE:	  «Les	  centres	  d’appels	  sont	  une	  industrie	  qui	  demande	  de	  gros	  capitaux.»	  
EDE:	  «Les	  nouveaux	  joueurs	  doivent	  pouvoir	  soutenir	  la	  trésorerie:	  quelqu’un	  qui	  em-­‐
bauche	  100	  personnes	  doit	  les	  payer	  à	  la	  fin	  du	  mois,	  tandis	  qu’il	  n’est	  payé	  qu’à	  120	  
jours.	  Il	  faut	  une	  bonne	  trésorerie.	  C’est	  "cash	  capital	  intensive".	  Il	  faut	  assumer	  les	  
amortissements.»	  
ACA	  -­‐	  Agent	  –	  centre	  d’appels;	  EDE	  -­‐	  Encadrement	  –	  Développeur	  économique.	  
Schéma	  2:	  Positions	  stratégiques	  des	  institutions	  vis-­‐à-­‐vis	  des	  centres	  d’appels	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Des	   institutions	   font	   parfois	   le	  
choix	  de	  consacrer	  des	  efforts	  pour	  at-­‐
tirer	   les	   centres	   d’appels,	   notamment	  
lorsque	  ceux-­‐ci	  peuvent	  employer	  une	  
main	   d’œuvre	   peu	   qualifiée	   ou	   en	   re-­‐
conversion.	   Ainsi	   elles	   vont	   inscrire	  
cette	  volonté	  dans	  un	  plan	  stratégique	  
et	  déployer	  des	   ressources	  pour	   iden-­‐
tifier	  des	  centres	  d’appels	  «candidats»	  
à	   l’attraction	   et	   à	   la	   rétention.	   Par	  
exemple,	  au	  Nouveau	  Brunswick	  ou	  en	  
Nouvelle	   Zélande,	   les	   gouvernements	  
ont	   joué	   un	   rôle	   majeur	   dans	  
l’attraction	   des	   centres	   d’appels,	   soit	  
en	  ayant	  recours	  à	  des	   incitatifs	  finan-­‐
ciers,	  soit	  en	   jouant	  un	  rôle	  de	  coordi-­‐
nation	   et	   de	   facilitation	   avec	   les	   ac-­‐
teurs	  partie-­‐prenantes	  (les	  entreprises	  
de	   télécommunication,	   de	   recrute-­‐
ment,	   de	   formation,	   les	   gouverne-­‐
ments	   locaux,	   les	   gestionnaires	   de	  
centres	   d’appels,	   les	   fournisseurs	   de	  
logiciel).16	  
Cependant,	   certaines	   institutions	  
ne	   mettent	   rien,	   ou	   plus	   rien,	   en	  
œuvre	   pour	   attirer	   les	   centres	  
d’appels.	  Ce	  choix	  s’explique	  par	  le	  fait	  
que	   leur	  région	  ne	  présente	  pas	  selon	  
elles	   les	   caractéristiques	   requises	   par	  
les	  centres	  d’appels,	  ou	  parce	  qu’elles	  
jugent	  qu’il	   s’agit	   d’un	   investissement	  
qui	   ne	   sera	   pas	   rentabilisé	   si	   les	  
centres	   d’appels	   quittent	   à	   moyen	  
terme	   le	   territoire,	   comme	   cela	   arrive	  
parfois.	  
D’autre	  part,	  l’image	  de	  conditions	  
de	  travail	  précaires	  et	  peu	  valorisantes	  
des	   agents	   des	   centres	   d’appels	   est	  
perçue	   par	   les	   institutionnels	   comme	  
ayant	   possiblement	   un	   effet	   négatif	  
sur	   l’image	   du	   territoire.	   Depuis	   un	  
certain	   temps,	   les	   centres	   d’appels	  
sont	   régulièrement	   attaqués	   dans	   la	  
presse,	   comme	   on	   peut	   le	   constater	  
dans	   les	   articles	   exploités	   par	   Bro-­‐
phy	  (2006).17	  
Encadré	  3:	  Extraits	  de	  phrases	  témoins	  –	  Positionnement	  stratégique	  des	  acteurs	  institutionnels	  vis-­‐à-­‐vis	  des	  centres	  d’appels	  
Les	  institutions	  ne	  sont	  pas	  proactives	  pour	  attirer	  et	  retenir	  les	  centres	  d'appels	  
EDE:	  «On	  vient	  de	  faire	  un	  exercice	  de	  planification	  stratégique.	  Le	  développement	  des	  centres	  d’appels	  n’a	  pas	  été	  retenu	  comme	  
une	  priorité.	  S’ils	  nous	  contactent	  on	  va	  les	  aider.	  Mais	  on	  ne	  fait	  pas	  des	  pieds	  et	  des	  mains	  pour	  les	  attirer.»	  	  
EDE:	  «Au	  niveau	  provincial,	  il	  n’y	  a	  pas	  de	  programme	  qui	  guide	  les	  centres	  d’appels.	  Si	  au	  niveau	  provincial,	  ils	  voulaient	  attirer	  ces	  en-­‐
treprises	  là,	  cela	  nous	  pousserait	  à	  le	  faire.	  Mais	  là	  on	  ne	  voit	  pas	  d’intérêts.	  Les	  centres	  d’appels	  ne	  sont	  pas	  une	  priorité	  pour	  le	  gou-­‐
vernement	  provincial.»	  
EDE:	  «Vu	  qu’on	  a	  des	  apriori	  sur	  les	  centres	  d’appels,	  on	  a	  une	  représentation	  qui	  peut	  être	  fausse.	  Mais	  c’est	  vrai	  qu’ils	  s’installent	  
pour	  de	  l’argent,	  que	  le	  travail	  est	  inintéressant.	  Du	  coup,	  on	  ne	  les	  met	  pas	  en	  avant	  dans	  notre	  stratégie.»	  
EDE:	  «Je	  n’ai	  pas	  de	  directive	  de	  la	  ville,	  de	  la	  province,	  pour	  me	  dire	  «va	  là-­‐dessus».	  Ce	  sont	  des	  choses	  faites	  sur	  la	  qualité	  des	  oppor-­‐
tunités.»	  
Les	  institutions	  ont	  des	  préjuges	  sur	  les	  centres	  d'appel	  
EDE:	  «Les	  centres	  d’appels	  ont	  mauvaise	  presse.»	  
ECA:	  «Les	  centres	  d’appels	  ont	  une	  mauvaise	  réputation.	  Lorsque	  les	  centres	  d’appels	  sont	  bien	  gérés,	  on	  mérite	  nos	  lettres	  de	  no-­‐
blesse.»	  
EDE:	  «C’est	  une	  industrie	  qui	  peut	  sembler	  dure	  car	  on	  peut	  mesurer	  en	  temps	  réel	  la	  productivité	  des	  employés.	  La	  matière	  première	  
des	  centres	  d’appels	  c’est	  le	  cerveau.	  Si	  les	  gens	  ne	  font	  pas	  les	  ventes	  où	  ne	  solutionnent	  pas	  les	  problèmes,	  cela	  se	  voit	  tout	  de	  
suite.»	  
EDE:	  «Les	  développeurs	  économiques	  pensent	  que	  les	  centres	  d’appels	  profitent	  des	  subventions	  et	  s’en	  vont,	  et	  que	  les	  emplois	  
proposés	  ne	  sont	  pas	  intéressants.	  Il	  y	  a	  un	  préjugé	  négatif.»	  
ECA	  -­‐	  Encadrement	  –	  Centre	  d’appels;	  EDE	  -­‐	  Encadrement	  –	  Développeur	  économique.	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Encadré	  4:	  Extraits	  de	  phrases	  témoins	  –	  Positionnement	  stratégique	  des	  centres	  d’appels	  face	  aux	  territoires	  d’accueil	  
Le	  choix	  de	  se	  délocaliser	  est	  lie	  aux	  actionnaires	  
ECA:	  «Le	  choix	  de	  la	  Bolivie,	  c’est	  à	  cause	  d’une	  entreprise	  new-­‐yorkaise	  qui	  fait	  partie	  de	  nos	  actionnaires.	  Ils	  ont	  200/300	  centres	  
d’appels	  dans	  le	  monde.	  C’est	  l’actionnaire	  qui	  nous	  a	  poussé	  à	  le	  faire.»	  
La	  délocalisation	  du	  centre	  d'appels	  représente	  des	  investissements	  importants	  
ECA:	  «On	  a	  passé	  une	  semaine	  à	  former	  et	  à	  coacher	  nos	  collaborateurs	  en	  Bolivie.»	  
ECA:	  «Le	  choix	  de	  s’implanter	  dans	  un	  autre	  pays	  n’est	  rentable	  qu’au	  bout	  d’un	  certain	  temps	  du	  fait	  de	  l’investissement	  technique.	  Il	  
faut	  environ	  deux	  ans	  et	  demi	  pour	  avoir	  un	  retour.»	  
La	  délocalisation	  des	  centres	  d'appels	  engendre	  des	  pertes	  de	  qualité	  	  
ECA:	  «On	  a	  essayé	  de	  s’implanter	  en	  Inde.	  Mais	  en	  Inde,	  c’est	  du	  par-­‐cœur.	  Dès	  que	  les	  clients	  sortent	  du	  texte,	  les	  agents	  n’arrivent	  
plus	  à	  suivre.»	  
ECA:	  «Nos	  collaborateurs	  en	  Bolivie	  sont	  moins	  rapides.	  On	  leur	  confie	  du	  travail	  sur	  de	  la	  diffusion	  d’information,	  mais	  pas	  sur	  de	  la	  
vente.	  On	  ne	  leur	  confie	  que	  des	  choses	  simples:	  un	  suivi	  sur	  un	  mailing,	  une	  relance…»	  
ECA	  -­‐	  Encadrement	  –	  Centre	  d’appels;	  EDE	  -­‐	  Encadrement	  –	  Développeur	  économique.	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Les	   personnels	   des	   institutions	  
sont	   aussi	   des	   usagers	   des	   centres	  
d’appels,	   et	   comme	   l’exprime	   Huws	  
(2009),	  peu	  de	  personnes	  n’ont	  pas	  eu	  
à	  se	  plaindre	  de	  leurs	  expériences	  avec	  
un	  centre	  d’appels	  en	  tant	  que	  clients.	  
Cela	   joue	  sur	   la	   représentation	  que	  se	  
font	   les	   acteurs	   institutionnels	   des	  
centres	  d’appels.	  
Dotés	  de	  préjugés,	   les	  acteurs	   ins-­‐
titutionnels	   n’intègrent	   pas	   dans	   leur	  
plan	   stratégique	   l’attraction	   et	   la	   ré-­‐
tention	   des	   centres	   d’appels	   sur	   leur	  
territoire.	   Ils	  peuvent	  aussi	   considérer	  
que	   les	   centres	   d’appels	   ne	   corres-­‐
pondent	   pas	   aux	   caractéristiques	   so-­‐
cioéconomiques	  de	   leur	   territoire.	   Ce-­‐
pendant,	   si	   un	   centre	   d’appels	  
s’adresse	  à	  eux,	  ils	  vont	  le	  guider	  dans	  
son	   implantation	   ou	   dans	   sa	   stabilisa-­‐
tion.	  
Sur	   les	   trois	   agences	   de	   dévelop-­‐
pement	   économique	   que	   nous	   avons	  
rencontrées,	   une	   seule	   s’inscrivait	  
dans	  une	  démarche	  proactive	  vis-­‐à-­‐vis	  
des	  centres	  d’appels.	  
Décisions	  stratégiques	  des	  institutions	  
Nous	  nous	   intéressons	  maintenant	   au	  
positionnement	   stratégique	   des	  
centres	  d’appels	   face	   au	   territoire	  qui	  
les	   accueille.	   Les	   centres	  d’appels	   ont	  
la	  possibilité	  de	  se	  délocaliser	  grâce	  au	  
développement	   et	   à	   l’intensification	  
des	   technologies	   de	   l’information	   et	  
de	  la	  communication	  et	  des	  réseaux.	  
Le	  choix	  de	  se	  délocaliser	  est	   sou-­‐
vent	  dicté	  par	  l’actionnaire	  ou	  le	  client	  
fournisseur.	  On	  peut	  s’interroger	  sur	  le	  
fait	  que	   les	  délocalisations	  à	  outrance	  
sont	   une	   forme	   de	   «mode	   managé-­‐
riale».	  Il	  semble	  que	  certains	  dirigeants	  
de	   centres	   d’appels	   soient	   d’avis	  
qu’elle	  est	  en	  train	  de	  passer.	  
La	   délocalisation	   des	   centres	  
d’appels	  représente	  en	  effet	  un	   inves-­‐
tissement	  financier	  important.	  De	  plus,	  
les	   agents	   recrutés	   à	   plus	   faible	   coût	  
dans	  d’autres	  territoires	  n’ont	  pas	  tou-­‐
jours	   le	  niveau	  de	  compétences	  atten-­‐
du.	   Du	   fait	   que	   certains	   centres	  
d’appels	   ne	   se	   localisent	   pas	   durable-­‐
ment,	   les	   agents	   n’ont	   pas	   le	   temps	  
d’atteindre	   le	   niveau	  de	   compétences	  
attendu	  par	  des	  formations	  théoriques	  
et	  la	  mise	  en	  pratique.	  Ainsi	  les	  déloca-­‐
lisations	   engendrent	   souvent	   des	  
pertes	   de	   qualité	   en	   matière	   de	   ser-­‐
vice.	  
Pour	  ces	  raisons,	   il	  ne	  fait	  pas	  tou-­‐
jours	   partie	   des	   intentions	   straté-­‐
giques	  des	   centres	   d’appels	   de	   se	   dé-­‐
localiser.	   S’il	   y	   a	   eu	   une	   tendance	  
lourde	  à	  la	  délocalisation	  vers	  les	  pays	  
à	   faibles	   coûts	   de	   main	   d’œuvre,	   il	  
semble	  qu’elle	  pourrait	  s’inverser,	  sur-­‐
tout	  dans	   les	  activités	  plus	  complexes	  
et	  où	  une	  qualité	  de	  relation	  et	  de	  lan-­‐
gage	  est	  attendue.	  	  
Attirent	  et	  rétention	  des	  centres	  
d'appels	  
Holtgrewe	   et	   al	   (2009)	   mettent	   en	  
évidence	   que	   les	   entreprises	   choisis-­‐
sent	   le	   lieu	   d’implantation	   de	   leurs	  
centres	   d’appels	   internationaux	   en	  
fonction	   des	   avantages	   compétitifs	  
qu’offrent	  les	  territoires.	  
A	   partir	   de	   l’analyse	   de	   nos	   don-­‐
nées	   et	   des	   écrits	   scientifiques,	   nous	  
avons	   identifié	   sept	   caractéristiques	  
des	  territoires	  que	  les	  centres	  d’appels	  
vont	   prendre	   en	   compte	   pour	   choisir	  
leur	   lieu	   d’implantation.	   Le	   Schéma	   3	  
identifie	  sept	  éléments	  que	  les	  centres	  
d’appels	   prennent	   en	   compte	   dans	  
leur	  choix	  d’implantation.	  
•Infrastructures	   de	   télécommunica-­‐
tions	   récentes.	   Il	   faut	   souligner	   en	  
premier	  lieu	  que	  les	  centres	  d’appels	  
s’implantent	  prioritairement	  là	  où	  les	  
infrastructures	   de	   télécommunica-­‐
tion	  nécessaires	  sont	  disponibles.	  Un	  
élément	   d’attractivité	   consiste	   à	   dis-­‐
poser	  des	   infrastructures	   les	  plus	   ré-­‐
centes,	   comme	   c’est	   le	   cas	   au	   Nou-­‐
veau-­‐Brunswick	   (Power,	   2000).	   De	  
plus,	  dans	  cette	  région,	  afin	  de	  stimu-­‐
ler	   l’implantation	   des	   entreprises,	   la	  
compagnie	   de	   téléphonie	   NB-­‐Tel	  
proposait	   aux	   centres	   d’appels	  
d’acquérir	  pour	  eux,	  d’installer	  et	  de	  
maintenir	   leur	   centre	   d’appels.	   Ceci	  
réduisant	   le	   risque	   financier	   et	   le	  
risque	   de	   péremption	   des	   installa-­‐
tions.	   De	   fait,	   90%	   des	   centres	  
d’appels	   qui	   s’y	   sont	   installé	   ont	   eu	  
recours	  à	  ce	  service.18	  
•	   Compétitivité	   des	   coûts.	   Les	  
centres	  d’appels	   se	   sont	  développés	  
sur	   la	   logique	   de	   réduction	   des	  
coûts.19	   La	   charge	   salariale	   repré-­‐
sente	   une	   part	   majoritaire	   des	   dé-­‐
penses	   des	   centres	   d’appels.	   Selon	  
Brown	   et	   al	   (2005),	   70%	   ou	   plus	   des	  
coûts	   d’un	   centre	   d’appels	   sont	   af-­‐
fectés	   aux	   ressources	   humaines.	  
C’est	   pourquoi	   les	   centres	   d’appels	  
font	   le	   choix	   de	   s’implanter	   sur	   les	  
territoires	   où	   la	   main	   d’œuvre	   est	   à	  
moindre	   coût.	   Les	   entreprises	   re-­‐
cherchent,	   dans	   une	   diversité	   de	   lo-­‐
calités,	  les	  travailleurs	  du	  secteur	  des	  
services	  qui	   leur	  reviennent	   le	  moins	  
cher.20	   Au	   Canada,	   le	   salaire	   moyen	  
des	   employés	   des	   centres	   d’appels	  
était	   en	   2004,	   de	   12.45$	   de	   l’heure	  
(pour	   18.50$	   dans	   l’ensemble	   des	  
secteurs	   d’activité),	   et	   près	   de	   30%	  
des	  salariés	   touchaient	  moins	  de	   10$	  
de	   l’heure	   (pour	   une	   proportion	   de	  
moins	   de	   20%	   dans	   l’ensemble	   des	  
secteurs	   d’activité).21	   Les	   salaires	  
sont	   souvent	   proches	   du	   salaire	   mi-­‐
nimum	   pour	   les	   tâches	   simples,	   et	  
peuvent	   augmenter	   avec	   la	   com-­‐
plexité	   du	   service	   rendu.	   Le	   centre	  
d’appels	   peut	   observer	   le	   prix	   de	  
l’immobilier	   dans	   une	   région,	   lui	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permettant	  simultanément	  d’obtenir	  
des	  locaux	  à	  bas	  prix	  et	  de	  justifier	  le	  
bas	   niveau	   des	   salaires	   versés.	   Ceux	  
qui	   font	   le	  choix	  d’implantation	  d’un	  
centre	   d’appels,	   peuvent	   aussi	   con-­‐
sidérer	   le	  taux	  de	  change	  de	  la	  mon-­‐
naie	   du	   lieu	   d’implantation,	   contri-­‐
buant	   à	   l’attractivité	   d’un	   territoire.	  
Au	   Canada,	   le	   choix	   des	   entreprises	  
américaines	   d’y	   implanter	   leurs	  
centres	  d’appels	  était	  dû	  notamment	  
à	   un	   taux	   de	   change	   avantageux.22	  
Au	   cours	   des	   dernières	   années,	   la	  
montée	   impressionnante	   du	   dollar	  
canadien	  a	   réduit	  cet	  avantage	  com-­‐
paratif	  pour	   les	   centres	  d’appels.23	   Il	  
est	   ainsi	   important	   de	   noter	   qu’il	  
s’agit	   de	   données	   variables.	   Les	  
coûts	   de	   la	   main	   d’œuvre	   augmen-­‐
tent	   partout,	   y	   compris	   en	   Inde	   et	  
certaines	   entreprises	   jugent	   alors	  
que	   les	   économies	   ne	   compensent	  
plus	  suffisamment	  la	  moindre	  qualité	  
du	   service	   (qualité	   de	   langue,	   com-­‐
pétences,	  etc.).	  
•	   Compétences	   de	   la	   main	  
d’œuvre.	   Les	   centres	   d’appels	   ont	  
tendance	  à	  s’implanter	  dans	  les	  pays	  
où	   est	   parlée	   la	   langue	   de	   leurs	  
clients	  finaux.	  Du	  moins,	  il	  est	  néces-­‐
saire	   que	   les	   agents	   aient	   un	   niveau	  
linguistique	   suffisant.	   Des	   régions	  
sont	   attractives	   car	   elles	   proposent	  
un	   bon	   niveau	   linguistique	   de	   leur	  
population.	  De	  plus	  certaines	  offrent	  
une	   variété	   de	   langues,	   notamment	  
les	  pays	  dont	   la	  population	  présente	  
une	   grande	   diversité	   culturelle.	   Le	  
Nouveau-­‐Brunswick	  met	   en	   avant	   le	  
fait	  qu’il	  est	  la	  seule	  province	  officiel-­‐
lement	   bilingue	   au	   Canada.	   D’autre	  
part,	   certains	   centres	   d’appels	   re-­‐
quièrent	   des	   compétences	   tech-­‐
niques	  importantes	  des	  agents.24	  Les	  
centres	  d’appels	   choisiront	  donc	  po-­‐
tentiellement	   des	   régions	   où	   ces	  
compétences	  sont	  disponibles.	  Kirov	  
Encadré	  5:	  Extraits	  de	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Les	  centres	  d'appels	  s'implantent	  dans	  les	  régions	  où	  la	  main	  d'œuvre	  est	  bon	  marche	  
ECA:	  «Le	  choix	  de	  s’implanter	  en	  Bolivie,	  c’est	  bien	  parce	  que	  la	  main	  d’œuvre	  est	  moins	  chère.»	  
EDE:	  «Je	  suis	  étonné	  que	  les	  centres	  d’appels	  n’aient	  pas	  repéré	  notre	  région	  pour	  s’installer.	  Les	  gens	  sont	  très	  bilingues.	  Mais	  c’est	  
peut-­‐être	  à	  cause	  des	  salaires.	  Ils	  essayent	  de	  repérer	  les	  salaires	  les	  plus	  bas	  possibles.»	  
EDE:	  «La	  compétition	  est	  mondiale.	  Le	  fait	  de	  parler	  plusieurs	  langues	  n’est	  plus	  déterminant.	  C’est	  plutôt	  le	  niveau	  des	  salaires.	  
Quand	  ce	  n’est	  pas	  pour	  des	  formations	  très	  précises,	  c’est	  difficile	  pour	  nous.»	  
Le	  prix	  de	  l'immobilier	  dans	  une	  région	  influe	  sur	  le	  coût	  de	  la	  main	  d'œuvre	  
ACA:	  «Au	  Nouveau	  Brunswick,	  c’est	  9	  dollars	  de	  l’heure.	  En	  Ontario	  ou	  au	  Québec,	  c’est	  13	  ou	  14	  dollars	  de	  l’heure.	  Les	  centres	  
d’appels	  prennent	  en	  compte	  le	  fait	  qu’ici	  l’immobilier	  est	  moins	  cher.»	  
Les	  taux	  de	  change	  influent	  sur	  l'attractivité	  d'un	  territoire	  
EDE:	  «Notre	  attractivité	  évolue	  aussi	  avec	  les	  taux	  de	  change.»	  
Les	  coûts	  de	  la	  main	  d'œuvre	  sont	  en	  hausse	  dans	  certaines	  régions	  
EDE:	  «En	  Chine	  et	  en	  Inde,	  les	  coûts	  montent.»	  
Les	  centres	  d'appels	  s'implantent	  dans	  des	  régions	  ou	  sont	  parlées	  les	  langues	  de	  leurs	  clients	  finaux.	  
ACA	  :	  «Les	  centres	  d’appels	  viennent	  au	  Nouveau	  Brunswick	  parce	  que	  c’est	  la	  seule	  région	  officiellement	  bilingue.	  Quand	  on	  appelle	  
dans	  les	  autres	  provinces,	  c’est	  toujours	  en	  anglais	  ou	  au	  Québec	  toujours	  en	  Français.»	  
ECA:	  «On	  est	  venu	  à	  Montréal	  pour	  aller	  vers	  les	  anglophones.	  C’est	  plus	  facile	  de	  trouver	  des	  gens	  bilingues	  à	  Montréal.»	  
ECA:	  «Le	  choix	  de	  s’implanter	  à	  Montréal,	  c’est	  de	  développer	  le	  côté	  anglophone.»	  
ECA:	  «Nos	  collaborateurs	  en	  Bolivie	  parlent	  anglais.	  Un	  anglais	  impeccable.»	  
Les	  centres	  d'appels	  s'implantent	  out	  la	  main	  d'œuvre	  est	  disponible	  
EDE:	  «Le	  goulot	  d’étranglement	  du	  développement	  économique,	  c’est	  la	  main	  d’œuvre.	  Dans	  notre	  ville,	  des	  gens	  la	  quittent	  à	  cause	  
du	  transport.	  D’autres	  quartiers	  attirent	  du	  monde,	  notamment	  le	  centre	  ville.»	  
EDE:	  «Les	  barrières	  à	  l’entrée,	  c’est	  l’argent,	  mais	  aussi	  trouver	  un	  bassin	  de	  main	  d’œuvre.	  Ici,	  c’est	  bon.	  Il	  y	  a	  des	  gens	  qui	  parlent	  de	  
nombreuses	  langues.	  On	  en	  trouve	  beaucoup	  en	  centre	  ville	  proche	  du	  réseau	  de	  métro	  et	  des	  universités.»	  
EDE:	  «L’avenir	  des	  centres	  d’appels	  dans	  notre	  ville	  est	  favorable.	  Cela	  va	  venir	  de	  l’expertise	  de	  ceux	  qui	  gèrent	  les	  centres	  d’appels.	  
Cela	  va	  bien	  aller	  dans	  la	  mesure	  où	  on	  va	  trouver	  la	  main	  d’œuvre.	  Ce	  n’est	  pas	  un	  problème	  de	  technologie.»	  
Les	  centres	  d'appels	  s'implantent	  dans	  les	  régions	  out	  la	  sécurité	  est	  assurée	  
EDE:	  «Il	  y	  a	  aussi	  l’aspect	  sécuritaire.	  Dans	  certaines	  régions,	  c’est	  difficile.»	  
Les	  centres	  d'appels	  s'implantent	  à	  proximité	  clients	  finaux	  
EDE:	  «Les	  centres	  d’appels	  doivent	  être	  là	  pour	  des	  histoires	  de	  fuseaux	  horaires.	  Après	  la	  question	  c’est	  où	  aller	  en	  Amérique	  du	  
Nord?»	  
EDE:	  «Ici,	  les	  gens	  sont	  proches	  des	  clients.»	  
Les	  relations	  agents-­‐clients	  sont	  difficiles	  lorsqu'ils	  n'ont	  pas	  la	  même	  langue	  maternelle	  
ACA:	  «Je	  suis	  davantage	  stressé	  lorsque	  je	  dois	  répondre	  en	  français.	  Lorsque	  tu	  dois	  faire	  répéter	  les	  gens	  c’est	  très	  difficile.»	  
Usager:	  «Des	  fois	  on	  ne	  comprend	  pas	  ce	  que	  l’agent	  dit.	  Avec	  leur	  accent	  et	  mon	  niveau	  en	  anglais.	  Du	  coup	  je	  raccroche	  à	  chaque	  
fois.»	  
ACA	  -­‐	  Agent	  –	  centre	  d’appels;	  ECA	  -­‐	  Encadrement	  –	  Centre	  d’appels;	  EDE	  -­‐	  Encadrement	  –	  Développeur	  économique.	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&	   Mircheva	   (2009)	   montrent	   que	   la	  
Bulgarie	   a	   su	   attirer	   des	   centres	  
d’appels	   internationaux	   parce	   que	  
les	  coûts	  pour	  les	  entreprises	  sont	  in-­‐
férieurs	  aux	  autres	  pays	  d’Europe	  de	  
l’Est,	  mais	  aussi	  sur	  la	  base	  d’un	  haut	  
niveau	   d’éducation	   et	   de	   compé-­‐
tences	   linguistiques	   de	   ses	   jeunes	  
travailleurs.	   Si	   la	   Nouvelle-­‐Zélande	  
met	   en	   avant	   une	   population	   très	  
bien	   éduquée	   et	   à	   bas	   coût,	   sa	   fai-­‐
blesse	   provient	   du	   fait	   que	   peu	   de	  
personnes	   parlent	   plus	   d’une	  
langue.25	  
•	   Disponibilité	   de	   la	   main	  
d’œuvre.	   Les	   centres	   d’appels	  
s’implantent	   aussi	   là	   où	   la	   main	  
d’œuvre	   est	   disponible.	   Les	   centres	  
d’appels	   trouvent	   attractifs	   de	  
s’installer	   dans	   des	   régions	   avec	   un	  
haut	   niveau	   de	   chômage26	   puisque	  
cela	   permet	   de	   réduire	   les	   salaires;	  
cela	   a	   été	   souligné	   comme	  un	   avan-­‐
tage	   compétitif	   du	   Nouveau-­‐
Brunswick	   pour	   attirer	   des	   centres	  
d’appels.27	  Le	  choix	  de	  s’implanter	  en	  
Inde	  par	  exemple,	  pouvait	  se	  justifier	  
par	   le	   fait	   que	   sans	   les	   centres	  
d’appels,	   les	   jeunes	   diplômés	   ne	   sa-­‐
vaient	  pas	  où	  aller.28	  Ainsi	  l’Inde	  offre	  
aux	   centres	   d’appels	   des	   effectifs	  
éduqués	   et	   disponibles.	   Ils	   ont	   ten-­‐
dance	  à	  s’implanter	  dans	  des	  régions	  
où	   d’ordinaire	   les	   personnes	   ont	   de	  
la	   difficulté	   à	   trouver	   un	   emploi.	   Il	  
s’agit	   là-­‐aussi	   d’une	   «faiblesse»	   ac-­‐
tuelle	   de	   la	   Nouvelle-­‐Zélande	   qui	   a	  
peu	   de	   main	   d’œuvre	   disponible,	   le	  
marché	  des	  centres	  d’appels	  y	  étant	  
ainsi	   déjà	   saturé	   (Larner,	   2002).	   Des	  
réseaux	   de	   transports	   en	   commun	  
bien	   développés	   et	   une	   circulation	  
automobile	   fluide	   permettent	  
d’élargir	   le	   bassin	   de	   main	   d’œuvre	  
disponible	  pour	   les	  centres	  d’appels.	  
Enfin,	   il	   est	   à	   souligner	   que	   les	  
centres	   d’appels	   nécessitent	   des	  
personnels	   d’encadrement	   qualifiés	  
qui,	   eux	   aussi,	   doivent	   être	   dispo-­‐
nibles.	  
•	   Sécurité	  des	  personnes	  et	  des	  
biens.	  Les	  centres	  d’appels	   intègrent	  
dans	   leur	   réflexion	   stratégique	   sur	  
leur	  lieu	  d’implantation,	  la	  dimension	  
sécuritaire	   offerte	   par	   les	   territoires	  
considérés.	   Sont	   préférés	   des	   terri-­‐
toires	  où	  la	  sécurité	  des	  personnes	  et	  
des	   biens	   est	   assurée.	   On	   considère	  
de	   même	   que	   les	   centres	   d’appels	  
préfèrent	  les	  pays	  où	  la	  corruption	  et	  
les	   risques	   de	   conflits	   armés	   sont	  
faibles.	  
•	   Proximité	   des	   clients	   finaux.	  
Les	  centres	  d’appels	  font	  le	  choix	  de	  
s’implanter	   à	   proximité	   ou	   non	   des	  
clients	   finaux.	   Si	   le	   choix	   de	  
s’installer	   à	   distance	   est	   générale-­‐
ment	   dicté	   par	   des	   impératifs	   finan-­‐
ciers,	   plusieurs	   raisons	   expliquent	   le	  
choix	   de	   s’installer	   à	   proximité.	   Le	  
fait	   d’être	   situé	   dans	   les	   mêmes	   fu-­‐
seaux	   horaires	   que	   les	   clients	   est	  
avantageux	   si	   l’on	   ne	   souhaite	   pas	  
faire	   travailler	   les	  agents	  sur	  des	  ho-­‐
raires	   décalés.	   Par	   exemple,	   la	   Nou-­‐
velle-­‐Zélande	   se	   situe	   dans	   un	   mar-­‐
ché	   avantageux	   pour	   couvrir	   une	  
partie	  du	  marché	  asiatique	  et	  surtout	  
l’Australie.29	   Lorsque	   les	   personnes	  
parlent	  la	  langue	  avec	  un	  accent	  plus	  
compréhensible	   pour	   les	   clients	   fi-­‐
naux,	  cela	  est	  de	  nature	  à	  accroitre	  la	  
qualité	  de	  l’appel.	  D’autre	  part,	  le	  fait	  
d’avoir	  des	  agents	  proches	  de	   la	  cul-­‐
ture	   locale	   permet	   de	   dépasser	   des	  
situations	   de	   «racisme»	   observées	  
dans	   la	   relation	   client-­‐agent.	   Selon	  
Huws	   (2009),	   la	   nécessité	   de	   com-­‐
muniquer	   avec	   des	   clients	   étrangers	  
incite	   les	   agents	   à	   modifier	   leur	   ac-­‐
cent,	  voire	  à	  donner	  de	  faux	  noms	  et	  
à	  cacher	  leur	  nationalité,	  notamment	  
pour	   éviter	   les	   problèmes	   liés	   au	   ra-­‐
cisme.	   Mirchandani	   (2004)	   souligne	  
que	   les	   agents	   des	   centres	   d’appel	  
en	   Inde	   sont	   formés	   dans	   le	   but	  
d’éviter	  d’avoir	  à	  répondre	  aux	  ques-­‐
tions	   des	   clients	   concernant	   leur	   lo-­‐
calisation.	   Lorsque	   les	   centres	  
d’appels	  sont	  installés	  dans	  des	  pays	  
«du	   Sud»	   pour	   le	   faible	   coût	   de	   leur	  
main	   d’œuvre,	   des	   clients	   se	   plai-­‐
gnent	   parfois	   auprès	   des	   agents	   du	  
fait	  que	   la	  délocalisation	  des	  centres	  
d’appels	   génère	   chez	   eux	   du	   chô-­‐
mage,	   et	   leur	   en	   font	   ainsi	   le	   re-­‐
proche.30	   Certains	   clients	   raccro-­‐
chent	   plus	   facilement	   lorsque	   les	  
agents	   sont	   situés	   dans	   d’autres	  
pays.	   Trois	   raisons	   principales	   sont	  
évoqués:	   -­‐	  le	   racisme,	   -­‐	  le	   fait	   qu’ils	  
leur	  «prennent»	  des	  emplois,	   -­‐	   le	  fait	  
qu’ils	  ne	  les	  comprennent	  pas	  ou	  pas	  
bien.	  
•	   Faible	   réglementation	   du	   tra-­‐
vail.	   Un	   dernier	   élément	   que	   nous	  
avons	  identifié	  est	  le	  fait	  que	  les	  ges-­‐
tionnaires	   de	   centres	   d’appels	   intè-­‐
grent	  dans	   leur	   choix	  d’implantation	  
le	   degré	   de	   réglementation	   du	  mar-­‐
ché	   du	   travail.	   Selon	   Larner	   (2002),	  
en	   Nouvelle-­‐Zélande,	   les	   centres	  
d’appels	  ont	  été	  séduits	  par	  un	  envi-­‐
ronnement	   d’affaire	   fortement	   dé-­‐
réglementé.	   Au	   Canada	   en	   général,	  
on	   constate	   dans	   les	   centres	  
d’appels	  un	  très	  faible	  taux	  de	  syndi-­‐
calisation	  et	  peu	  de	  conventions	  col-­‐
lectives	   signées,	   par	   rapport	   aux	  
autres	   secteurs	   d’activité.31	   Au	   Nou-­‐
veau-­‐Brunswick,	  dans	   le	  but	  d’attirer	  
les	   centres	   d’appels,	   le	   terme	   «acci-­‐
dent»	  a	  été	  modifié	  dans	   le	   code	  du	  
travail	   afin	  d’en	  exclure	   les	  maladies	  
Schéma	  4:	  Leviers	  d’amélioration	  de	  l’attraction	  et	  de	  la	  rétention	  des	  centres	  d’appels	  
	  
100	   Pierre	  et	  Tremblay	   Centres	  d'appels	  	  
Reproduit	  avec	  la	  permission	  du	  détenteur	  du	  copyright.	  Toute	  autre	  reproduction	  est	  interdite.	  
relatives	   au	   stress.	   Les	   réclamations	  
pour	   les	   blessures	   liées	   aux	   mouve-­‐
ments	   répétitifs	   sont	   quasiment	   im-­‐
possibles.	   Le	   cas	   du	   Nouveau-­‐
Brunswick	   peut	   être	   considéré	  
comme	   portant	   à	   controverse	   car	  
s’appuyant	  sur	   la	  promotion	  des	  bas	  
salaires	  et	  sur	  une	  protection	  limitée	  
des	  salariés.32	  	  
Les	  pratiques	  des	  institutions	  pour	  at-­‐
tirer	  et	  retenir	  les	  centres	  d'appels	  sur	  
leur	  territoire	  	  
Dans	   une	   volonté	  d’attirer	   et	   de	   rete-­‐
nir	   les	   centres	   d’appels	   sur	   leur	   terri-­‐
toire,	   les	   institutions	   peuvent	   tout	  
d’abord	  promouvoir	  et	  développer	   les	  
facteurs	   que	   nous	   avons	   identifiés.	  
Elles	   peuvent	   par	   ailleurs	   agir	   sur	   la	  
gestion	   des	   centres	   d’appels	   en	   leur	  
apportant	  des	  aides	  financières	  ou	  en-­‐
core	  un	  accompagnement.	  Nous	  mon-­‐
trons	  aussi	  la	  nécessité	  de	  créer	  un	  lien	  
local	   avec	   les	   centres	   d’appels	   afin	  
d’éviter	  la	  délocalisation.	  
Promouvoir	   les	   facteurs	   d’attraction	   et	   de	  
rétention	  du	  territoire	  
Les	   institutions	   peuvent	   notamment	  
mettre	   en	   place	   des	   programmes	   de	  
formation	   linguistique,	  développer	   les	  
infrastructures	   de	   transport	   pour	   ac-­‐
croitre	  leur	  bassin	  d’emploi,	  ou	  encore	  
veiller	   à	   améliorer	   la	   sécurité	  des	  per-­‐
sonnes	  et	  des	  biens.	  	  
Au	  Nouveau-­‐Brunswick,	   le	  gouver-­‐
nement	  a	  joué	  un	  rôle	  central	  et	  a	  été	  
très	   proactif	   dans	   l’attraction	   des	  
centres	  d’appels,	  notamment	  à	  travers	  
des	  campagnes	  de	  communication.	   Ils	  
ont	   fait	   la	  promotion	  des	   coûts	   relati-­‐
vement	  faibles	  et	  de	  la	  disponibilité	  de	  
la	   main	   d’œuvre,	   de	   l’environnement	  
bilingue,	   du	   niveau	   d’infrastructure,	  
etc.	   Le	   gouvernement	   a	   contacté	   les	  
centres	  d’appels,	  et	   leur	  a	  proposé	  de	  
leur	  réaliser	  gratuitement	  un	  compara-­‐
tif	  des	  coûts	  par	  rapport	  à	  d’autres	  ré-­‐
gions.33	  
Financement	  des	  centres	  d’appels	  
Les	  institutions	  apportent	  des	  aides	  fi-­‐
nancières	  à	  des	  centres	  d’appels	  dans	  
le	   cadre	   de	   divers	   programmes.34	   Ces	  
aides	   peuvent	   être	   des	   subventions,	  
des	  incitatifs	  fiscaux	  comme	  les	  crédits	  
d’impôt,	   des	   fonds	   de	   recherche	   et	  
développement,	   des	   aides	   à	  
l’emprunt,	   des	   participations	   dans	   le	  
capital,	  des	  formations	  payées	  pour	  le	  
personnel,	  ou	  encore	  des	  montants	  al-­‐
loués	   pour	   des	   créations	   de	   postes.	  
Les	   institutions	   décident	   de	   lignes	  
prioritaires	   de	   développement,	   et	   fi-­‐
nancent	   des	   entreprises	   qui	   contri-­‐
buent	  au	  développement	  du	  territoire.	  
Les	   centres	   d’appels	   sont	   retenus	   ou	  
non	  dans	  le	  cadre	  de	  ces	  programmes	  
qui	   sont	   renouvelés	   périodiquement.	  
Les	   partenaires	   institutionnels,	   no-­‐
tamment	   les	   agences	   de	   développe-­‐
ment	   économique	   vont	   aider	   les	   en-­‐
treprises	   à	   obtenir	   les	   fonds	   alloués	  
dans	  le	  cadre	  des	  programmes.	  
Encadré	  6:	  Extraits	  de	  phrases	  témoins	  –	  Financement	  des	  centres	  d’appels	  
Les	  institutions	  financent	  les	  centres	  d'appels	  dans	  le	  cadre	  de	  programmes	  
EDE:	  «Il	  y	  a	  plein	  de	  programmes,	  ceux	  au	  niveau	  fédéral,	  ceux	  au	  niveau	  provincial,	  
ceux	  au	  niveau	  local.»	  
EDE:	  «Avant	  il	  y	  a	  avait	  un	  programme	  au	  niveau	  provincial	  pour	  aider	  spécifiquement	  
les	  centres	  d’appels.»	  
EDE:	  «On	  intervient	  dans	  le	  cadre	  de	  programmes.	  On	  essaye	  de	  faire	  des	  pro-­‐
grammes	  qui	  aident	  les	  entreprises	  à	  s’installer	  sur	  le	  territoire,	  par	  des	  prêts,	  du	  capi-­‐
tal-­‐actions,	  …»	  
Les	  partenaires	  institutionnels	  aident	  les	  entreprises	  à	  obtenir	  des	  fonds	  
EDE:	  «On	  donne	  parfois	  des	  fonds	  aux	  entrepreneurs	  et	  on	  les	  aide	  à	  trouver	  des	  
fonds.»	  
EDE:	  «On	  fait	  du	  travail	  qui	  facilite	  la	  tâche	  de	  tout	  le	  monde.	  Notamment	  des	  organi-­‐
sations	  qui	  gèrent	  des	  programmes.»	  
EDE:	  «Dans	  le	  cadre	  des	  réseaux,	  on	  essaye	  d’identifier	  des	  entreprises	  intéressantes	  
pour	  ceux	  qui	  veulent	  allouer	  des	  fonds.»	  
EDE:	  «On	  repère	  la	  capacité	  d’une	  entreprise	  à	  obtenir	  des	  crédits	  de	  recherche	  par	  
exemple.	  On	  amène	  les	  informations	  aux	  entreprises	  pour	  augmenter	  leur	  chance	  
d’obtenir	  ces	  fonds.»	  
L'attribution	  des	  aides	  financières	  aux	  centres	  d'appels	  dépend	  de	  l'évaluation	  de	  leur	  
apport	  pour	  le	  territoire	  
EDE:	  «Par	  rapport	  au	  portage	  fiscal,	  il	  faut	  regarder	  ce	  que	  les	  centres	  d’appels	  appor-­‐
tent	  comme	  impact,	  si	  cela	  vaut	  la	  peine	  de	  les	  aider.»	  
Les	  financements	  alloues	  par	  les	  institutions	  pour	  attirer	  les	  centres	  d'appels	  doivent	  
être	  important	  
EDE:	  «On	  a	  l’impression	  que	  les	  gouvernements	  mettent	  beaucoup	  d’argent	  pour	  atti-­‐
rer	  les	  centres	  d’appel.»	  
Il	  est	  difficile	  de	  débloquer	  des	  fonds	  pour	  attirer	  les	  centres	  d'appels	  
EDE:	  «On	  a	  besoin	  des	  moyens	  des	  provinces	  pour	  attirer	  les	  entreprises.	  Ce	  n’est	  pas	  
toujours	  facile	  de	  se	  les	  procurer.»	  
ECA:	  «On	  n’a	  pas	  beaucoup	  d’aides	  du	  gouvernement.	  La	  dernière	  fois	  qu’on	  a	  cher-­‐
ché	  de	  l’aide	  au	  ministère	  de	  l’emploi,	  ils	  nous	  ont	  répondu	  qu’il	  y	  avait	  une	  coupe	  du	  
budget.»	  
Les	  financements	  alloues	  par	  les	  institutions	  sont	  juges	  insuffisants	  
ECA:	  «Les	  gouvernements	  ont	  des	  programmes	  très	  difficiles.	  Ils	  donnent	  des	  
miettes.»	  
Des	  financements	  sont	  alloues	  sur	  la	  création	  de	  postes	  dans	  les	  centres	  d'appels	  
ECA:	  «On	  a	  eu	  des	  aides	  du	  gouvernement	  sur	  la	  création	  d’un	  poste	  en	  gestion	  de	  
ressources	  humaines.»	  
Les	  aides	  financières	  ne	  sont	  pas	  une	  condition	  suffisante	  pour	  attirer	  les	  centres	  d'ap-­‐
pels	  	  
EDE:	  «Les	  incitatifs	  fiscaux	  sont-­‐ils	  importants?	  S’il	  n’y	  a	  pas	  l’offre	  multilingue	  et	  les	  
universités,	  cela	  ne	  marche	  pas.	  Nous	  on	  complète	  avec	  des	  aides	  financières.»	  
EDE:	  «On	  peut	  aider	  les	  centres	  d’appels	  avec	  des	  aides,	  mais	  il	  faut	  des	  entreprises	  
avec	  des	  reins	  solides.»	  
ECA	  -­‐	  Encadrement	  –	  Centre	  d’appels;	  EDE	  -­‐	  Encadrement	  –	  Développeur	  économique.	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L’assignation	  de	  fonds	  aux	  centres	  
d’appels,	   comme	   pour	   les	   autres	   en-­‐
treprises,	   dépend	   de	   l’évaluation	   de	  
leur	   apport	   pour	   le	   territoire,	   mais	   il	  
subsiste	   toujours	   un	   risque	   de	   départ	  
de	   ces	   entreprises.35	   Il	   apparait	   qu’il	  
est	   parfois	   difficile	   de	   débloquer	   des	  
fonds	  pour	  aider	  les	  centres	  d’appels	  à	  
s’implanter	  ou	  à	  se	  développer.	  Les	  fi-­‐
nancements	   alloués	   ne	   sont	   pas	   tou-­‐
jours	  jugés	  suffisants.	  
Cependant	   il	   apparait	   que	   les	  
fonds	   alloués	   ne	   sont	   pas	   une	   condi-­‐
tion	  suffisante	  pour	  attirer	   les	  centres	  
d’appels	   et,	   surtout,	   pour	   les	   retenir.	  
On	   a	   vu	   que	   certains	   usent	   de	   ces	  
fonds	  de	  manière	  opportuniste	  et	  sont	  
parfois	   ensuite	   incités	   à	   la	   délocalisa-­‐
tion	   pour	   aller	   chercher	   de	   nouvelles	  
aides	  publiques	  dans	  une	  autre	  région.	  
Si	  l’emploi	  des	  incitatifs	  financiers	  peut	  
être	   considéré	   comme	   bénéfique,	  
lorsque	   c’est	   fait	   de	   façon	   parcimo-­‐
nieuse,	   le	   recours	   à	   un	   volume	   trop	  
important	   d’aides	   financières	   peut	  
être	   controversé.	   Pour	   le	   cas	  du	  Nou-­‐
veau-­‐Brunswick,	   le	   Premier	   ministre	  
McKenna	   avait	   lui	   même	   encouragé	  
dans	   un	   premier	   temps	   les	   subven-­‐
tions	   versées	   aux	   centres	   d’appels	  
pour	  les	  attirer,	  mais	  il	  a	  finalement	  re-­‐
connu	   que	   ce	   n’était	   pas	   un	   méca-­‐
nisme	  durable	  et	  qu’il	  était	  nécessaire	  
de	  développer	  d’autres	  outils	  pour	  pé-­‐
renniser	   les	   emplois.36	   D’autres	   élé-­‐
ments	  doivent	  être	  présents	  pour	  que	  
le	   territoire	   soit	   attractif	   pour	   les	  
centres	  d’appels.	  
Accompagner	   les	   gestionnaires	   des	   centres	  
d’appels	  
Les	   institutions	   régionales	   ou	   natio-­‐
nales	   se	   reposent	   en	   général	   sur	   les	  
agences	   de	   développement	   écono-­‐
mique	   pour	   aider	   les	   entreprises	   qui	  
souhaitent	   s’implanter	   sur	   leur	   terri-­‐
toire.	   Les	   agences	   de	   développement	  
économique	   vont	   dans	   un	   premier	  
temps	   évaluer	   la	   solidité	   des	   projets	  
qui	   leurs	   sont	   soumis.	   Elles	   vont	   en-­‐
suite	   accompagner	   les	   entrepreneurs	  
dans	   leur	   implantation.	   Elles	   aident	  
parfois	   les	   centres	   d’appels	   à	   trouver	  
des	   locaux	   pour	   s’établir.	   Elles	   peu-­‐
vent	  les	  aider	  à	  se	  mettre	  en	  lien	  avec	  
d’autres	   acteurs	   du	   territoire	   pour	   ré-­‐
pondre	   à	  des	  besoins	  de	   recrutement	  
ou	  de	  formation	  par	  exemple.	  En	  Nou-­‐
velle-­‐Zélande,	   le	   développement	   des	  
centres	   d’appels	   a	   été	   soutenu	   par	   la	  
création	   d’un	   réseau	   d’acteurs	   réunis	  
lors	   d’une	   conférence.	   Le	   gouverne-­‐
ment	  s’est	  placé	  dans	  un	  rôle	  de	  facili-­‐
tateur	   dans	   le	   réseau,	   assumant	   cer-­‐
tains	   coûts,	   mais	   de	   manière	   mini-­‐
male.37	  Des	  conseils	  divers	  sont	  fournis	  
par	   les	   agences	   de	   développement	  
aux	   entrepreneurs:	   sur	   les	   clients	   po-­‐
tentiels,	   sur	   les	  produits,	  sur	   les	  coûts	  
d’installation,…	  Elles	  les	  aident	  parfois	  
à	  préciser	   leurs	  besoins	  et	   leurs	  priori-­‐
tés.	  
Si	   les	   centres	   d’appels	   sont	   ac-­‐
compagnés	   lors	   de	   leur	   implantation,	  
on	   s’interroge	   sur	   la	   poursuite	   de	   cet	  
accompagnement	   institutionnel	  par	   la	  
suite,	   notamment	   pour	   aider	   les	  
centres	   d’appels	   à	   se	   développer,	   et	  
favoriser	   leur	   rétention.	   Les	   centres	  
d’appels	  attendent	  parfois	  des	   institu-­‐
tions	  qu’elles	   les	  aident	  dans	   leur	  ges-­‐
tion.	   En	   Nouvelle-­‐Zélande,	   dans	   le	   ré-­‐
seau	   d’acteurs	  mis	   en	   place,	   des	   con-­‐
sultants	  et	  des	   formateurs	  ont	  été	  as-­‐
sociés	  dès	   l’origine	  du	  projet,	  ce	  qui	  a	  
permis	  de	  construire	  une	  expertise	   lo-­‐
cale	   mise	   à	  la	   disposition	   des	   centres	  
d’appels	   venant	   s’implanter	   et	   de	   les	  
aider	  à	  améliorer	   leur	  fonctionnement	  
par	  la	  suite.38	  
Encadré	  7:	  Extraits	  de	  phrases	  témoins	  –	  Accompagnement	  des	  centres	  d’appels	  	  
Les	  partenaires	  institutionnels	  aident	  les	  entreprises	  à	  s'implanter	  sur	  un	  territoire	  
EDE:	  «Le	  gouvernement	  provincial	  nous	  disent	  lorsque	  des	  entreprises	  veulent	  
s’installer	  dans	  la	  région.	  On	  essaye	  de	  mettre	  nos	  ressources	  pour	  les	  aider.»	  
Les	  partenaires	  institutionnels	  évaluent	  la	  solidité	  des	  entreprises	  qu'elles	  soutiennent	  
EDE:	  «Des	  gens	  viennent	  avec	  des	  idées	  folles.	  On	  fait	  des	  études.	  75%	  des	  projets	  que	  
l’on	  soutient	  tiennent	  le	  coup.»	  
EDE:	  «Notre	  travail	  c’est	  de	  trouver	  les	  bons	  gestionnaires	  et	  les	  bons	  marchés.	  Ce	  
sont	  les	  facteurs	  fondamentaux.»	  
Les	  partenaires	  institutionnels	  stimulent	  les	  coopérations	  entre	  les	  organisations	  de	  
leur	  territoire	  
EDE:	  «On	  est	  plutôt	  support	  pour	  des	  réseaux,	  qu’animateur.	  On	  a	  plusieurs	  réseaux.	  
Le	  but	  c’est	  d’inciter	  d’autres	  entreprises	  à	  travailler	  avec	  eux	  pour	  diffuser	  
l’information	  et	  développer	  les	  expertises.	  On	  supporte	  des	  réseaux	  existants.	  On	  
participe	  à	  ces	  réseaux	  et	  on	  les	  soutient	  financièrement.»	  
EDE:	  «Notre	  rôle	  de	  conseil	  c’est	  de	  les	  mettre	  en	  contact	  avec	  les	  universités,	  les	  
centres	  de	  formation.»	  
Les	  partenaires	  institutionnels	  identifient	  les	  besoins	  des	  entreprises	  
EDE:	  «Notre	  mandat	  c’est	  de	  rencontrer	  des	  entreprises	  sur	  notre	  territoire	  qui	  ont	  
des	  besoins	  de	  toutes	  natures.»	  
EDE:	  «Une	  entreprise	  a	  divers	  besoins.	  Il	  faut	  les	  aider	  à	  faire	  l’échéancier	  de	  leur	  be-­‐
soin	  car	  ils	  en	  ont	  beaucoup.	  On	  essaye	  de	  vraiment	  les	  comprendre,	  de	  les	  accompa-­‐
gner.»	  
EDE:	  «Les	  focus	  groupe,	  on	  les	  fait	  pour	  savoir	  de	  quoi	  les	  entreprises	  ont	  besoin.»	  
Les	  partenaires	  institutionnels	  conseillent	  les	  entreprises	  
Encadrement	  –	  Développeur	  économique:	  «Il	  s’agit	  de	  bien	  répondre	  aux	  entreprises	  
qui	  veulent	  s’installer.	  On	  les	  accompagne.	  On	  essaye	  de	  bien	  les	  aiguiller.»	  
EDE:	  «Dans	  le	  cadre	  des	  réseaux,	  on	  accompagne	  des	  projets,	  on	  montre	  à	  des	  entre-­‐
preneurs	  comment	  aller	  sur	  les	  marchés,	  comment	  reformater	  des	  produits.»	  
EDE:	  «Une	  entreprise	  veut	  connaitre	  le	  marché,	  s’il	  peut	  s’installer	  et	  à	  quel	  coût.	  
Nous	  on	  les	  aide	  là-­‐dessus.	  C’est	  comme	  cela	  que	  l’on	  se	  positionne	  par	  rapport	  aux	  
autres.»	  
Les	  centres	  d'appels	  attendent	  des	  institutions	  qu'elles	  les	  aident	  pour	  améliorer	  la	  qua-­‐
lité	  de	  leur	  gestion	  
ECA:	  «On	  aurait	  besoin	  d’aides	  sur	  de	  la	  formation	  pour	  nos	  chefs	  d’équipe:	  de	  la	  ges-­‐
tion	  de	  ressources	  humaines,	  de	  la	  planification,	  de	  la	  gestion	  du	  temps.	  On	  aurait	  be-­‐
soin	  d’aide	  sur	  le	  côté	  organisationnel.»	  
ECA	  -­‐	  Encadrement	  –	  Centre	  d’appels;	  EDE	  -­‐	  Encadrement	  –	  Développeur	  économique.	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Liens	   avec	   les	   centres	   d’appels	   au	   niveau	  
territorial	  
Les	   institutions	   peuvent	   avoir	   des	   dif-­‐
ficultés	   pour	   identifier	   les	   centres	  
d’appels	  de	  leur	  territoire.	  Les	  centres	  
d’appels	   sont	   dissimulés	   au	   sein	   de	  
leur	   secteur	   d’activité:	   le	   secteur	   des	  
télécommunications,	   le	   secteur	   ban-­‐
caire…	  Ils	  ne	  sont	  pas	  organisés	  en	  ré-­‐
seaux	   transversaux	   qui	   permettraient	  
de	   les	   identifier	   sur	   un	   territoire	   don-­‐
né.	   Comme	   le	   souligne	   Huws	   (2009),	  
du	   fait	   d’un	   manque	   d’identification	  
des	   centres	   d’appels,	   ils	   ne	   sont	   pas	  
suffisamment	   représentés	   dans	   les	  
dialogues	  sociaux	  menés	  au	  niveau	  na-­‐
tional,	   et	   du	   fait	   d’un	   manque	  
d’identification	  des	  tâches	  réalisées,	  ils	  
ne	  disposent	  pas	  de	   filières	  de	   forma-­‐
tion	  adéquate.	  
Les	   institutions	   sont	   elles	   aussi	  
dans	   des	   approches	   sectorielles.	  
Comme	   les	   développeurs	   écono-­‐
miques	   nous	   l’ont	   exprimé,	   ceux-­‐ci	  
s’inscrivent	   dans	   la	   logique	   des	  muni-­‐
cipalités	   ou	  des	  provinces,	   qui	   organi-­‐
sent	   leurs	  politiques	  sur	  une	  base	  sec-­‐
torielle.	   Leur	   approche	   est	   davantage	  
descendante	   que	   «bottom-­‐up».	   Selon	  
Tremblay	   et	   al	   (2009),	  le	   développe-­‐
ment	   régional	   par	   des	   approches	   sec-­‐
torielles	   incite	   à	   une	   gestion	   centrali-­‐
sée	  au	  niveau	  des	  Etats,	  ce	  qui	  diverge	  
d’approches	   territoriales.	   Ainsi	   le	   lien	  
entre	   les	   institutions	   et	   les	   centres	  
d’appels	  est	  limité.	  
L’expérience	   néozélandaise,	   con-­‐
sistant	   en	   la	   création	   d’un	   réseau,	  
unissant	   notamment	   les	   institutions,	  
les	   formateurs	   et	   consultants,	   ainsi	  
que	   les	   gestionnaires	   de	   centres	  
d’appels,	   a	   permis	   de	   créer	   ce	   lien	  
manquant,	   et	   de	   s’assurer	   de	   garder	  
un	  lien	  avec	  les	  centres	  au-­‐delà	  de	  leur	  
implantation,	   ce	   qui	   est	   de	   nature	   à	  
favoriser	   leur	   rétention.	   Le	   réseau	  
permet	   aussi	   de	   partagerdes	   informa-­‐
tions	   sur	   les	   rémunérations,	   les	   meil-­‐
leures	   pratiques,	   la	   rotation	   du	   per-­‐
sonnel,	   les	   avantages	   financiers,	   ainsi	  
que	   les	   informations	   sur	   les	   marchés	  
et	   les	   ventes.39	   Ce	   type	   de	   réseau	   fa-­‐
vorise	   ainsi	   la	   bonne	   santé	   écono-­‐
mique	   et	   financière	   des	   centres	  
d’appels,	   et	   apporte	   un	   avantage	  
compétitif	   pour	   le	   territoire,	   ce	   genre	  
de	   réseau	   ne	   se	   trouvant	   pas	   ou	   peu	  
ailleurs.	  
Conclusion	  
A	  partir	  de	  notre	  recherche	  au	  Canada,	  
et	  en	  comparaison	  avec	  les	  travaux	  ré-­‐
alisés	  par	  d’autres,	  nous	  avons	  montré	  
ici	   l’intérêt	  et	   les	  manières	  d’attirer	  et	  
de	   retenir	   les	   centres	   d’appels,	   ainsi	  
que	   les	   questions	   que	   posent	   les	  
agences	   régionales	   vis-­‐à-­‐vis	   de	   ces	  
structures	   parfois	   jugées	   négative-­‐
ment,	   expliquant	   la	   faible	   proactivité	  
des	  agences	  à	   leur	  égard.	  Nous	  avons	  
ensuite	   présenté	   les	   facteurs	   que	   les	  
centres	   d’appels	   analysent	   lorsqu’ils	  
choisissent	   leur	   lieu	  d’implantation	  ou	  
lorsqu’ils	  envisagent	   la	  perspective	  de	  
partir.	   Nous	   avons	   identifié	   sept	   fac-­‐
teurs:	   le	   développement	   des	   infras-­‐
tructures,	  la	  compétitivité	  des	  coûts,	  le	  
niveau	  de	  compétences	  et	  la	  disponibi-­‐
lité	  de	  la	  main	  d’œuvre,	  la	  sécurité	  des	  
personnes	   et	   des	   biens,	   la	   proximité	  
des	   clients	   finaux,	   ainsi	   que	   le	   degré	  
de	  réglementation	  du	  travail.	  Dans	  une	  
volonté	   d’attirer	   les	   centres	   d’appels,	  
nous	   avons	   vu	   que	   les	   organismes	  
peuvent	   jouer	   sur	   ces	   divers	   facteurs,	  
ou	   encore	   utiliser	   des	   leviers	   finan-­‐
ciers,	  mais	   ces	   derniers	   ne	   sont	   géné-­‐
ralement	  pas	  suffisants.	  	  
Notre	   recherche	   indique	  qu’il	   con-­‐
vient	   souvent	   d'accompagner	   les	   en-­‐
trepreneurs	  afin	  d'améliorer	   la	  qualité	  
de	   l’emploi	  et	  de	  stabiliser	   les	  centres	  
d’appel.	   Si	   cet	   accompagnement	   est	  
réalisé	  lors	  de	  l’implantation	  du	  centre	  
d’appels,	   il	   convient	   de	   s’assurer	   qu’il	  
est	   poursuivi	   par	   la	   suite,	   notamment	  
pour	  améliorer	  la	  gestion,	  ce	  qui	  serait	  
de	   nature	   à	   assurer	   leur	   rétention	   et	  
leur	   pérennité.	   L’accompagnement	  
des	   centres	   d’appels	   et	   la	   structura-­‐
tion	   et	   l’animation	   de	   réseaux	   dédiés	  
sont	   envisagés	   comme	  des	   avantages	  
concurrentiels	  pour	  un	  territoire	  face	  à	  
d’autres.	  De	  plus,	  le	  fait	  d’apporter	  un	  
soutien	   à	   la	   gestion	   des	   centres	  
d’appel	  permet	  d’agir	   sur	   leur	  gestion	  
interne,	  sur	  la	  qualité	  des	  emplois	  et	  la	  
satisfaction	   des	   employés,	   éventuel-­‐
lement	   de	   contribuer	   au	   «redresse-­‐
ment»	  de	  leur	  mauvaise	  réputation,	  et	  
enfin	  de	  s’assurer	  qu’ils	  visent	  des	  per-­‐
formances	   socio-­‐économiques	   du-­‐
rables,	   facteur	   de	   leur	   stabilité	   sur	   le	  
territoire.	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